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INTRODUCCION

El presente trabajo sobre AUDITORIA OPERACIONAL
DE LA INDUSTRIA CON ENFOQUE EN SU PROCESO
PRODUCTIVO, tiene como objetivo demostrar que los
servicios que EL CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR
puede ofrecer son ilimitados, ya que a medida que crecen
los negocios y avanza el progreso de la humanidad es
necesario adquirir conocimientos en &reas nuevas de la
administracién '

En el capitulo I del presente trabajo me refiero a Ila
situacién actual de los servicios requeridos al Contador
Pdblico y Auditor en Auditorfa Operacional, y para poder
investigar este tema realicé una encuesta en Guatemala,
El Salvador, Costa Rica y Panam4, asf como una entrevis-

ta con el Licenciado Juan Herrera, quien me proporcions

informacién de RepGblica Dominicana, los resultados de
esta investigacion fueron los esperados ya que ponen
de manifiesto el potencial de servicios en los que el
CPA puede participar en el campo de la Auditorfa Opera-
cional.

"En el capftulo II explico todas las herramientas que el

Auditor puede usar, para la ejecucibn de un trabajo de
auditorfa operacional, el mismo estd dividido en tres
partes, la primera se refiere de manera general a c6mo
llevar a cabo una Auditorfa de esta naturaleza;, la segufida
parte se refiere a la metodologia que se podrfa utilizar
en su realizacién y la tercera enfocada a lo que es nece-
sario conocer para llevar a cabo una auditorfa en la
industria con enfoque en su proceso productivo.

En el capftulo II sugiero a nuestra Universidad de San
Carlos de Guatemala, un contenido que puede adaptarse
a un curso completo sobre auditorfa operacional, que

- puede implementarse en nuestra carrera de Contador

Piblico y Auditor.

En el capftulo IV se desarrolla un trabajo completo de
Auditorfa Operacional, en una industria de alimentos,
el que comprende desde la entrevista inicial hasta la

entrega de un informe definitivo, el que incluye una’

evaluacién econémica del método propuesto.




La informaci6on consultada y las experiencias que doy
a conocer durante el desarrollo del presente trabajo,
espero contribuyan al mejoramiento de la productividad
de nuestras empresas y por ende el de nuestro pafs.




AUDITORIA OPERACIONAL DE LA INDUSTRIA
CON ENFOQUE EN SU PROCESO PRODUCTIVO

CAPITULO 1
GENERALIDADES

E! presente capftulo reviste gran importancia para mi
trabajo de tesis, debido a que en la encuesta que realicé
obtuve los resultados esperados, esto pone de manifiesto
la gran importancia que despert6 en mi carrera de estu-
diante, el interés sobre el presente trabajo, tengo la
certeza que serd de utilidad para quienes investiguen
sobre Auditorfa Operacional y deseen conocer sobre este
importante servicio que puede proporcionar el Contador
Pablico y Auditor.

1. Situacién actual de los servicios requeridos al Conta-
dor pdblico y Auditor en este campo

Para poder desarrollar este tema, nos basamos en
una encuesta que fue realizada principalmente entre
los CPA que ya obtuvieron su titulo profesional.
Se estimé al gremio en 750 CPA de los cuales se
entrevistaron ' a '35 de ellos con lo cual obtuvimos
una muestra del 5% del universo.

A continuacién se describe la tabulacién de la encues-
ta realizada. !

ENCUESTA SOBRE AUDITORIA OPERACIONAL
O. ADMINISTRATIVA

Debido a la necesidad de conocer la opinién de los Conta-
dores Pdblicos y Auditores sobre el tema de AUDITORIA
OPERACIONAL, ruego a usted contestar esta encuesta,
cuya informacién serd utilizada en la elaboracién de
mi Tesis Profesional como Contador Pfblico. '

1. En dénde presta sus servicios profesionales:
A) Sector Privado:

a) Auditor Interno
b) Contralor
c) Contador
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B)

C)

D)

E)

d) Gerente _ 6
e) Otro, Especifique

Sector Piblico:

)

a) Auditor Interno 2

b) Contralor 0

) Contador 8

d) Gerente 0.
e) Otro, Especifique 0.
En forma Individual:

a) Con firma de Auditores 2

b) Por su cuenta con CPA 3

c)  Negocio propio 0

d) Otro 1

Actividad a que se dedica la empresa:

a) Industrial ' 15
b) Comercial 15
c) Otro, especifique 8
d) - Seguros y banca 3
e) Servicios 4

.

En qué Universidad obtuvo su tftulo profesional:

Usac 33, URL 1, Mariano G. 1

Alguna vez ha prestado servicios de Auditorfa Opera-

cional:
Si 12 . No 23

En, caso afirmativo, con qué periodicidad

Accidental o muy eventual 10
"Recurrente o constante . 2

Cémo considera este tipo de Auditorfa?

- Bien atendida 2
‘No aprovechada por los CPA 10
Atendlda parcxalmente 23

.J,'»Fue adecuada su preparac16n en Auditorfa Qperacio-
' _{fnal en las aulas académlcas"
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Si 2 No 33

se ha especializado usted en este tipo de Auditorfa
0 se ha preparado con cursos especificos?

Si 9 No 26

Si ha realizado Auditorfas de este tipo, -ha encontrado
resistencia al cambio?

Si 8 No. 4

En forma general, c6mo considera este tipo de Audito-
ria?

a) Necesaria 31
b) Poco necesaria 4
c) Innecesaria 0

Sus conocimientos en Auditoria Operacional -los consi-
dera:

a) Muy buenos 0
b) Buenos 21
c) Deficientes 14

A criterio suyo, qué profesional es el m4as adecuado
para que realice este trabajo?

CPA 33, ADMOR. EMPRESAS 2.

Anélisis de los Datos Obtenidos:

1.

Profesionales encuestados con tftulo obtenido de
CPA 35, el cual representa un 5% de los. profesiona-
les titulados en esta carrera en Guatemala.

Los encuestados laboran en diferentes sectores asf:

Sector privado - 62.95

Auditores Internos -13.6%
Contralores - 22.7%
Contadores - 31.8%
Gerentes 27.3%
Otros 4.6%

e
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Ademas de un 5.7% de los entrevistados que laboran
en el sector privado, trabajan también en forma

| individual.
} B Sector Piblico | 28.6%
‘ Auditores Internos 20.0%
} Contralores 0.0%
Contadores 0.0%
Auditores fiscales 80.0%
Otros 0.0%
100.0%
C En forma individual 8.5%
Con firmas de auditores 33.3%
Por su cuenta como CPA 50.0%
Otros 16.7%
100.0%

D Los encuestados respondieron en la forma siguiente
a la actividad a que se dedlcan en donde prestan
sus servicios.

ACTIVIDAD %
Industrial . . 42.9%
Comercial 14.3%
~ Seguros y Banca - 86%
Servicios 11.4%
Otros agricultura - 0.0%
Construc., efc. 0.0%
Otros - 22.8%
100.0%

E ~ Los profesionales encuestados fueron en un 94%
~ de la USAC, el 3% de la URL y el 3% de la Univer-
~sidad Mariano Gélvez.
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Los servicios de Auditorfa Operacional en Guatemala,
fueron ya prestados por el 34% de los entrevistados
mientras que el 66% restante, atn no ha prestado
servicios de esta naturaleza.

Pareciera alto el porcentaje de los que ya prestaron
este servicio profesional, pero de ellos el 83% lo
hizo en forma accidental y el 17% restante en forma
recurrente.

El 94% de los entrevistados cree que no ha sido
atendida como se debe, ya que el 66% respondié
que no estd siendo aprovechada por los CPA y el
5% restante respondié que si estd siendo bien atendida.

El 67% de los profesionales que han realizado este
tipo de auditorfa han encontrado resistencia al cambio,
lo que significa que todavia existe una inmadurez
acerca de lo f(til que representa el papel del auditor
en los negocios.

El 33% restante, respondié6 que no habfa encontrado
resistencia al cambio, lo cual no obstante de lo ante-
riormente dicho es halagador, ya que es un buen
porcentaje.

Los profesionales entrevistados en un 89% respondi6
que era necesaria, lo cual me motiva grandemente,
ya que es affn con las espectativas sobre este tema
y el 11% restante respondi6 que era necesaria, ya
que nadie respondié lo contrario.

La situacién de acuerdo a nuestro muestreo de quién
debe prestar este tipo de servicio, es el siguiente:

Contador Pablico y Auditor _ 94%
Administradores de empresas 6%

Nivel Académico

Lo que si es decepcionante, es que a pesar de la
importancia de este tipo de  auditorfa, el nivel de
preparacion académica es deficiente debido a el
resultado de la siguiente encuesta.
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Los conocimientos en Auditorfa Operacional los
considera?

Los entrevistados respondieron asi:

Nadie consider6 sus conocimientos muy buenos,
el 40% los consider6 deficientes y el 60% bueros.

Conclusiones

- El resultado de la encuesta analizada llend
su cometido debido a que los resultados obteni-
dos motivan aun m&s a continuar resaltando
la importancia que tiene este tema

Experiencia en otros Pafses

Para poder investigar las experiencias en otros
pafses, se recurri6 a encuestas y entrevistas y se
obtuvo informacién de El Salvador, Costa rica,
Panamid y RepGblica Dominicana, la que doy a
conocer en el mismo orden.

Es importante mencionar que las encuestas fueron
enviadas a las diferentes -instituciones que agrupan
profesionales de la Contadurfa Pablica en los pafses
mencionados, utilizando el servicio de correo vy
las respuestas recibidas coinciden con el espiritu
de nuestro trabajo de investigaci6n realizado.

EL SALVADOR
Aceptacion de la Auditorfa Operacional:

Existe muy poca aceptacién, ya que sélo cincop
empresas grandes la han aceptado. ‘

Experiencias:

Han. tenido conocimiento al- respecto de este tipo
de Auditorfa desde 1980, pero sin éxitos debido
a lo manifestado en el punto anterior referente
a su aceptacidn.

. Los profesionales que atienden este tipo de auditorfa

en El Salvador, en algunos casos son administradores
de empresas.
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Situacion académica de la Auditorfa Operacional:

Realmente no se lleva un curso profundo sobre esta
auditorfa y en las universidades de mayor prestigio
dan conferencias sobre este tema, asf. como en entida-
des gremiales '

El nivel académico de la auditorfa operacional deberfa
ser de especializacidn con un post-grado.

COSTA RICA
Aceptaci6n de la Auditorfa Operacional:

La solicitud de estos servicios es restringida y se
solicita para ciertas A&reas administrativas a los audito-
res externos como un complemento a la auditoria
financiera tradicional.

Experiencias:

- Las experiencias son limitadas, aunque se estd obser-
vando interés creciente en mejorar la eficiencia
de ciertas &reas como el Centro de C6mputo, compras
y otras, por parte de los empresarios, pero no por
medio de la Auditorfa Operacional, posiblemente
por desconocimiento de la eficacia de esta técnica.

En el area de producci6n, se requiere a los ingenieros
industriales para mejorar la eficiencia de este sector,
pero no a través de la auditorfa operacional. Y asi
mismo ocurre con el Centro de Computo y los inge-
nieros de sistemas y la Unidad de Mercadeo respecto
a los expertos en esta &rea, etc.

La auditorfa operacional requiere técnicas especificas
de auditorfa en campos extraiios al auditor y por
tal -motivo, se requiere la contratacién de expertos
en cdmputo, en mercadeo, en derecho, etc., para
desarrollar eficazmente cada 4rea técnica. Muchos
empresarios o directores de entidades pftblicas prefie-
ren contratar, directamente al experto y evitar la
contratacion de auditores operacionales con el objeto
de reducir costos y problemas humanos.

Situacién académica de la auditorfa operacional:
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Se imparten en los afios superiores en la universidad
en la carrera de Licenciatura en Contadurfa pfblica.

Creen que no es muy prometedora la especializacién
debido a que muchos empresarios prefieren contratar
directamente a un experto y evitarla

PANAMA 7
Aceptacion de la Auditorfa Operacmnal

Consideran que si requieren las empresas este examen,
debido a que en este pafs se desarrollan actividades
econ6micas de toda naturaleza y tiene una significa-
tiva importancia en la medicibn de la adecuada
gestién administrativa y en la toma de decisiones.

Es interesante conocer que no es com(n en el medio
panameiio y s6lo se conoce a niveles normativos
y decisivos. (Gerencia)

Experiencias:

Son muy pocas las que se conocen y manifiestan,
que en el sector gubernamental se utiliza con mé&s
frecuencia, que en el sector privado y creen que
este tipo de auditorfa, debido a la naturaleza misma
de la evolucidn, reclaman . que se contemplen en
algunas ocasiones con equipo multidisciplinario, toda
vez que se trata de la medicion de la eficiencia
y - resultados en los diferentes segmentos de una
organizacién

Situacién académica de la auditorfa operacional:

El tema no es abordado bajo “uh concepto de audito-
rfa operacional, pero si se enfoca desde un punto
de vista de Contabilidad Gerencial y en algunas
medidas como un tema incorporado en los cursos
de auditorfa financiera. consideran que el tema
defmmvamente, es importante a nivel de Post-
grado.

REPUBLICA DOMINICANA

Resumen de la entrevista realizadé con el Lic.
Juan Herra, presidente de AIC
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En qué tipo de empresas de la Rep@blica Dominicana
es més frecuente la auditorfa operacional?

En las empresas grandes, y se tiene un concepto
mal encaminado en lo que se refiere al trabajo del
auditor interno por las siguientes razones:

- Se tiene todavia la idea de que es un sabe
lo todo

- . No se tiene la idea clara del trabajo que puede
desarrollar

- Existe una confusién en cuanto a el trabajo
que desarrolla :

- En las empresas americanas sf es m&as frecuente
este tipo de auditoria

- El empresario en la mayorfa de los casos cree
que el auditor interno estd para poner al dfa
el trabajo atrazado.

Respecto a la divulgacién de la auditorfa operacional,
qué opina al respecto?

Hay que convencer al empresario de la necesidad
del uso de auditorfa operacional, ya que las empresas
son cada vez méas grandes y es necesario evaluar
la operaci6on de cada una de sus &reas y poder detec-
tar problemas y poder emitir las recomendaciones
correspondientes. '

A nivel académico, c6mo considera usted los conoci-
mientos que se transmiten a los estudiantes?

La realidad es que no son satisfactorios y lo fnico
que sf- conocen los estudiantes, son las diferencias
que existen con la auditorifa de estados financieros.

Considera usted que debe implementarse en el pensum’
de estudios de la carrera del CPA un curso especifico
sobre auditoria operacional?

Yo no lo consideraria dentro del pensum de estudios
sino mé&s bien a nivel de post-grado o especializacién

Enfatizé que en la Repiblica Dominicana se han
tratado de formar comités de auditorfa operacional,
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pero hasta el momento no se ha definido nada en
concreto, '

Respecto a conocimientos que tiene acerca de otros
paises, se refiri6 en la siguiente forma

En Estados Unidos existe el Instituto de Auditores
Internos y tiene su organizacién y los que ejercen
esta profesién tienen que llenar varios requisitos
para poder ejercer y es curioso ya que esta organiza-
cion usa las siguientes siglas CIA.

El CPA es el profesional que tiene por derecho
asi como el conocimiento y las técnicas para poder
realizar un trabajo de calidad o que le resultarfa
mas facil adaptarse a este tipo de trabajo por ser
una 4rea especifica, siempre en el campo de audito-
ria. Qué opina respecto a si el auditor puede hacer
uso del trabajo de un especialista respecto a este
tipo de auditorfa en aquellos casos en que a su
juicio debe de emplearlo? '

Debo de manifestar que sf puede hacerlo cuando
el auditor lo considere necesario.

Conclusiones:

- Guatemala no es la excepciébn en cuanto a
experiencias y conocimientos de este tipo
de auditorfa y no estamos tan distantes de
ponernos a explorar sobre este gran potencial,
que hoy en dfa recobra aun mdas actuaiidad.

Necesidad del uso de Auditorfa Operacional

Yo estoy convencido de que los Contadores Piblicos
y Auditores debemos de hacer algo por la superacién
de nuestra profesion, y -como consecuencia de ello
es necesario que el CPA conozca més a profundidad
este importante tema, para que nos permita desarro-
llar con mé&s facilidad este tipo de auditorfa, ya
que a medida que crecen las empresas y se desarro-

1lan, es necesario que el CPA amplie sus servicios,
para ir juntc con las necesidades que se van creando -

en ellas, de hecho, en otros pafses mé&s desarrollados
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que el nuestro, ya existen agrupaciones que se dedican
de lleno a esta actividad, y los CPA no pueden hacer
este tipo de trabajo sin la licencia respectiva de
esta agrupacion. '

Por ejemplo  en los Estados Unidos funcionan para
este fin el Colegio de Auditores Internos, que realmen-
te estidn dedicadas a realizar este tipo de auditorfa
y no a desarrollar como en nuestro medio trabajos
de menor importancia. Para generar esta necesidad,
entre empresarios €S necesario que se organicen
seminarios dirigidos a accionistas, propietarios de
empresas, gerentes, etc., para que conozcan la impor-
tancia de este tema y poder brindarles un servicio
profesional de un evaluador independiente.

Caracterfsticas de la Auditorfa Operacional

Como mas adelante explicaremos la auditorfa opera-
cional, tiene como objetivo primordial hacer mis
eficiente la empresa y determinar las &reas en donde
existen problemas en una entidad y sus técnicas
estdn directamente relacionados con la auditoria
de Estados Financieros.

El objetivo de la auditorfa operacional se cumple
al presentar recomendaciones que ‘tiendan a incrementar
la eficiencia en las entidades que se practique.

En la practica de una auditorfa operacional, el Conta-
dor Pdablico y Auditor se circunscribird a la emisi6n
de su opini6én sobre el estado actual de lo examinado,
debido a que su participaciéon en la creacién o disefio
de sistemas, procedimientos, asi como la implantacién
de cambios e innovaciones de sistemas se conoce
como trabajos de reorganizacién, desarrollo de sistemas
y consultorfa administrativa.

Con base en las caracterfsticas de la Auc:corfa Opera-

cional me permiten hacer. la siguiente definici6n
de ella

"Es la actividad de evaluacién que realiza un profe-
sional especializado con enfoque a la localizacién
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de fallas en la estructura empresarial para poder
emitir recomendaciones tendientes a mejorar la
eficiencia y la profuctividad en una entidad o perso-
na". (1) :

5. Aspectos Legales Relacionados con la Magquila -

Anélisis del Decreto Ley 29-89 del Congreso de
la Repiblica y sus Reglamentos contenidos en los
Acuerdos Gubernativos Ntmeros 533-89 y 943-90:

--El presente decreto vino a derogar al decreto 21-
84 del Congreso de la Repiblica que se referia
a las empresas de Exportacién Total y Parcial.
La presente ley tiene como objetivo promover, incen-
tivar y desarrollar en el pais, la produccién de
mercancfas con fines de exportacién fuera del édrea
centroamericana. En esta ley se explica gran parte
de la terminologia a que hace referencia el regla-
mento, asi como el de la misma ley en donde vale
la ‘pena transcribir el concepto de Maquila que lo
define como: "El valor agregado nacional generado
a través del servicio de trabajo y otros recursos
que se percibe en la produccién y/o ensamble de
mercaricias”, '

--La presente- ley indica que las empresas pueden
clasificarse como:

- Maquiladora bajc e! régimen de admiciGn tempo-
ral. : . '
- Exportadora bajo el régimen de admisién tempo-
ral. o T
- - Exportadora. bajo el régimen de Devolucién
de derechos. -

- - Exportadora bajo el régimen de Reposicién
-con Franquicia arancelaria y

- Exportadora bajo el régimen de componente -
agregado nacional total. - '

(1) Lic. Victor Lépez Zaldana, Gufas de estudio Audito-
rfa Il
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El reglamento contempla de que puede realizarse
modificaciones y las combinaciones de la clasifica-
cién antes mencionada.

--La presente ley y su reglamento respectivo tienen
contemplados los requisitos de calificacién, las
obligaciones y los beneficios que el Estado otorga
en cada caso.

--Para su mejor compfensién se presenta un cuadro
sin6ptico de los beneficios que el Estado otorga,
dependiendo del tipo de clasificacién de la empresa.

--Dentro de las obligaciones de las empresas de expor-
tacion y de maquila tenemos:

- La obligacibn de llevar registros contables y
un sistema de inventario perpetuo de las mercan-
cfas ingresadas temporalmente y la cantidad
de las mismas que se importen.

- Para el caso de las actividades de exportacién
y de maquila bajo el régimen de admisién tampo-
ral es necesario la constituci6én de una fianza
para este tipo de operaciones, y que el reglamen-
to garantiza al fisco con las siguientes opciones:

Fianza a favor del Ministerio de Finanzas Pdblicas
contratada con ‘una afianzadora autorizada por la
Superintendencia de Bancos.

- Garantfa Especifica: Inventarios, crédito fiscal, bonos
del tesoro en depbsito y. otros bienes registrados
"0 una combinacién de los anteriores.

Garantfa Bancariaz Un banco que avale al importador
ante el Ministerio de Finanzas Pfblicas.

A través de los Almacenes Generales de Depésito:
En cuyo caso la fianza no puede ser constituida
por un valor no menor a Cien Mil Quetzales
(Q.100,000.00).

- Para la constituci6n de la fianza o dep6sito, existe
un reglamento contenido en el decreto 943-90 publi-
cado el 2 de Octubre de 1990 en el Diario Oficial.
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--Dentro de los Procedimientos que tiene contemplados
La Ley para efectos de clasificacién tenemos:

- Que se debera elaborar una solicitud en que
se deberd acompafar todos los requisitos que
exige el reglamento ante la Direccién de Poli-
tica Industrial del Ministerio de Economia.

- Presentada la anterior solicitud la Direccidn
Polftica Industrial resolverda en un plazo no
mayor de 30 dfas emitiendo el dictamen co-
rrespondiente.

- El Ministerio de Economia en base al dictamen
resolverd la procedencia e improcedencia de
dicha solicitud en un plazo no mayor de 15
dias.

--Dentro de las principales prohibiciones a las empresas
clasificadas tenemos:

- Enajenar cualquier bien dentro del territorio
nacional internado temporalmente al pafs,
salvo que se cubran los derechos de importa-
ci6n. Lo anterior es aplicable a todo lo que
la ley permite importar a territorio nacional
exonerado de ‘impuestos por la presente ley.

El presente inciso fue incluido a solicitud de las
autoridades académicas, cuyo fin es demostrar que
una industria adem&s de cubrir la demanda local
obtiene beneficios por parte del Estado al- exportar
sus productos fuera del &rea ‘centroamericana; lo
cual es un estimulo para ser cada dia mé&s eficiente’
y con miras a la globalizacién de los mercados.
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'CAPITULO II

HERRAMIENTAS BASICAS APLICABLES A UN TRABAJO
DE AUDITORIA OPERACIONAL

"En el presente capitulo expongo cada una de las etapas
a nivel general, para llevar a cabo una Auditorfa Opera-
cional, lo cual es importante para el desarrollo del conoci-
miento del presente ‘trabajo, se exponen lineamientos
para ponerlos en prictica y de esta manera cumplir con
los objetivos que conlleva la realizaci6n de una Auditorfa
de este tipo. -

1) Coémo realizar una auditorfa de Operaciones:

Antes de considerar todos y cada uno de los factores
que intervienen en un trabajo de Auditorfa de Opera-
ciones, eS8 conveniente hacer una -breve mencién
de las técnicas de Auditorfa aplicables.

Las técnicas que se aplican a la Auditorfa de
- Operaciones son las mismas de la Auditorfa
de Estados Financieros, siendo €stas:

- Estudio General:

Se define como la apreciacién que el Auditor
hace de la fisonomia y caracterfsticas generales
de la empresa, sus estados financieros y los
elementos de ambos y de las partes importantes,
significativas o extraordinarias de ellas, que
pueden reclamar atencién especial.

Aplicando el principio de cambiar el enfoque
del auditor y llevando este criterio a un plano
operativo, se podria definir la té&cnica como
la apreciacion que el Auditor hace del perfil
de la empresa, de su estructura administrativa
y operativa y de los elementos principales de
los métodos y sistemas de control establecidos
para el buen desarrollo de las operaciones.

- Anélisis:
La accién de analizar implica la desintegracién

de un todo en sus partes; desde el punto de
vista de auditorfa financiera, este principio
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se aplica al anilisis de saldos y al andlisis
de movimientos de cuentas; éste se puede
aplicar a la Auditorfa Operacional cuando
se hable de anilisis, de flujo, de movimientos
de operaciones, de anilisis de puestos, de
andlisis de tiempos de desarrollo, de operacio-
nes, etc.

Inspecciodn:

La inspeccién considerada como técnica en
Auditorfa Contable y Financiera implica el
examen fisico de los bienes o documentos
que amparan el activo o la operacién. Aplican-
do este criterio al aspecto operativo, se referi-
ria el examen fisico de los bienes o documen-
tos, que amparen y controlen el desarrollo
de las operaciones normales del negocio.

Confirmaci6n:

Consiste en cerciorarse de la autenticidad
de los activos, operaciones, etc.,, por escrito
procedente de wuna persona independiente de
la empresa examinada. Ejemplo de lo anterior
son .las solicitudes de confirmacién de saldos.
Este criterio, enfocado al aspecto operativo,
podria concebirse cuando se deseara confirmar
por ejemplo que los envios de mercaderfas
a los clientes se realicen en las condiciones
estipuladas en los convenios o pedidos hechos
por ellos.

Investigacion:
Consiste en la obtencién de informacién de

- parte de funcionarios y empleados de la propia

empresa, que puede ser sobre aspectos conta-
bles o financieros o sobre aspectos administra-
tivos y operativos.

Declaraciones o Certificaciones:

Se dice que es la ratificacion por escrito
de parte de los funcionarios de la empresa
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de lo obtenido en la - investigacion y como en

el caso del punto anterior, opera en ambos
sentidos.

- Observacion:

Es la técnica por medio de la cual el Auditor
se cerciora de ciertos hechos o circunstancias,
principalmente relativos a la forma como las
operaciones se realizan. Considerando el término,
operaciones para la Auditorfa Financiera, a
las transacciones contables financieras y registro
y para efectos operaciones en si.

- Calculo:

Lo mismo se utilizan las matema&aticas para
revisar, evaluar y asegurarse de la exactitud
de las cifras contables, que para evaluar, revisar
y cerciorarse de los tiempos, cantidades y demé&s
elementos que integran cualquier operacifn
de la industria.

En resumen, las- técnicas citadas son 100%
aplicables a cualquier tipo de Auditoria y en
particular a la Auditorfa de Operaciones.

Ahora bien, para la Auditorfa de Operaciones, exis-
ten ademas técnicas especializadas las cuales se
mencionan a continuacién. Es conveniente tomar
en cuenta que se puede utilizar una combinacién
de las técnicas que se juzguen aplicables para cada

caso en particular, las que a su vez se convierten

en los procedimientos de Auditorfa. -

a) Diagram_as de flujo.
b) Cuestionarios Operativos

Antes de entrar al detalle de las té&cnicas antes
mencionadas, es necesario tener en cuenta las siguien-
tes recomendaciones:

La auditorfa operacional se basa en la evidencia,
por lo tanto, una evaluacién basada en la opinién
personal -y no justificada por una evidencia veridica,

PROPIEDAD DE LA UKIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
Biblioteca Central '
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no es Auditoria Operacional.

Una distinci6n de esta clase de Auditoria respecto
a las otras, es el alcance que €sta dard y la varie-
dad de herramientas que usard para obtener la evi-
dencia necesaria para alcapzar sus objetivos y definir
los problemas que ponga al descubierto.

Los mejores resultados de un trabajo de evaluacién
son logrados cuando se usa un marco de referencia,
en otras palabras, los hechos encontrados deberan
compararse con las normas, estdndares, etc. Estas
normas pueden ser internas, es decir, de la propia
compaififa, o externas, de la industria o medio de
actividades de la cual forma parte la empresa

En conclusién, puede indicarse que las técnicas
de la Auditorfa de Estados Financieros, son aplica-
bles a la Auditorfa Operacional, dandoles el alcance
necesario para lograr las evidencias que, debidamente
comparadas con una referencia, soporten el juicio
sobre una area examinada.

Y

a) Diagramas de Flujo

Los. diagramas de flujo son instrumentos que
presentan, por medio de graficas, la secuencia
de los diferentes pasos de las operaciones
a través de los sistemas en los distintos depar-
tamentos operativos.

Es evidente que cuando se va a practicar
una revisibn a un, departamento . operativo,
se necesita conocer en detalle y en una forma
practica y completa, cufl es el "flujo" de
la operacién en si, por qué secciones va pasando
un. producto, qué tipo de informacién se esté
generando, en qué departamento, (incluso qué
personas la elaboran), etc., desde luego, podria
pensarse en el auxilio de manuales (cuando
existen), pero éstos generalmente estan escritos

en forma narrativa y orientados hacia otros.

objetivos, por lo que no resultan préacticos.
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Resulta altamente recomendable, que sea el
propio auditor el que desarrolle en forma direc-
ta la descripcion de los sistemas implantados,
sujetos a revision, para obtener una mayor
comprensién y familiarizacién con los mismos.

Cuestionarios Operativos:

Los cuestionarios, son una herramienta tradicional-
mente usada por el auditor, y en el caso de
la auditorfa operacional, conviene aplicarla
con ciertas variantes. '

Los cuestionarios operativos o de control opera-
cional, son también una valiosa e indispensable
herramienta para la ejecucién de la auditorfa
operacional. Estos cuestionarios esti&n basados
en el conocimiento especifico de cémo se reali-
zan las operaciones. Al revisar la informacién
proporcionada en las entrevistas el auditor for-
mula observaciones, anilisis, diagramas y en
general, ird ocupando las técnicas necesarias
para establecer los procedimientos apropiados
para conocer en detalle el funcionamiento de
las operaciones. Ese conocimiento, induce al
Auditor a disefiar un tipo de cuestionario cuyo
contenido se enfoca a aquellos aspectos de

la operaci6n sujeta a revisibn que muestren

deficiencia, puntos débiles en el control, o
cualesquiera otra situacién peculiar, .que a crite-
rio de Auditor deba ser revisada.

La diferencia del cuestionario de control interno,
utilizado en la auditorfa de Estados Financieros,
con el cuestionario operativo o de control opera-
tivo utilizado en la auditorfa de operaciones,
se ilustra mejor en el siguiente ejemplo:

"Para revisi6n y evaluaci6n del costo de adquisi-
cién de una compaiifa se han sugerido las siguien-
tes preguntas relacionadas con el control interne:

-La funcién de compras estd completamente
separada de las otras funciones, particularmente
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de las .contables, asi como de las de embarque
y recepcion?

-Se preparan requisiciones de compras?

-Se numeran previamente las Ordenes de com-
pra?"(2)

En
en

cambio el tipo de cuestionario utilizado
la auditorfa de operaciones, contendria

las siguientes preguntas:

Cuédles son las responsabilidades del jefe
del departamento de compras?

Qué tipos de reportes se preparan en
este departamento?

Cémo se toman las decisiones con respecto
a la seleccién de los abastecimientos?

Los cuestionarios de control operacional deben
contener las siguientes caracterfsticas:

a)

b)

)

d)

Podran ser formulados tendiendo a obtener
una respuesta afirmativa o negativa de
tal forma que las negativas representan
excepciones.

Todas las preguntas del cuestionario deben
ser contestadas de modo que se haga
constar, las que no sean aplicables, para
que no quede duda alguna de las preguntas
que no fueron hechas. ’

Los cuestionarios de tendencia administra-

. tiva formulados a base del proceso adminis-

trativo, deben ser comunes a cualquier
unidad que se examine.

Los referentes a aspectos té&cnicos deben

- ser elaborados a base de técnicas adecuadas -

aplicables a la empresa, departamento
o secci6n determinada. '

(2) Salvador Obieta Lépez y José Luis Castillo Rodrfguez.
IBID Pégmas 29 y 30.
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e) Los cuestionarios deben seguir una secuen-

' cia logica de preguntas. De modo que
las primeras vayan confirm&ndose con
las respuestas de las siguientes.

Cabe mencionar que en nuestro medio existen
pocos modelos o poca literatura que contenga
ejemplos de cuestionarios operativos aplicables
a nuestro ambiente, por lo tanto habrd que
construirlos acordes a cada tipo de empresa
que se examina.

2) Metodologfa de la auditorfa operacional

a)

a/l

Método de la auditorfa operacional:

LLas auditorfas de operaciones no tienen un
punto de partida com@n cada auditorfa es (nica
y debe manejarse individualmente; por eso la
forma de abordar la auditorfa y los factores
que intervienen varfan tanto con la auditorfa
como con el punto de partida. Algunos elementos
de investigacién que ofrecen un punto de partida
son: las metas y objetivos, planes, organizacién,
controles, sistemas y procedimientos, seleccién
de personal ejecutivo, instalaciones, informes,
polfticas y comunicaciones.

En el primer cometido de la auditoria de opera-
ciones, el auditor tendr& que enfrentarse con
algunas nuevas experiencias. Por ejemplo: su
presencia en las Adreas de operaci6én no siempre
es apreciada ni bien entendida por el personal.
Por esta razén los auditores deberdn utilizar
todos aquellos aspectos que consideren adecuados

a la situacién en particular, para sacar mayor

provecho en su incursi6n como Auditor Operacio-
nal. '

Del &rea a realizar: _
Para iniciar el trabajo de Auditorfa Operacional,
se deberd elaborar una tabla de . prioridades
que nos ayude a definir cudles son las &reas
de actividad que serd necesario revisar.
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Para ello, deberan establecerse criterios sobre
las actividades mé&s importantes que se deben
incluir dentro de un- plan previamente elaborado.

"A continuacién se sefialan algunas medidas
de referencia que se consideran mas sujetas
a revision por la importancia que tienen dentro
de cada empresa:

' -Movimientos mayores de efectivo (ir a donde
- se realizan las transacciones m&s importantes
como: publicidad, compras, activo fijo, salarios)

-Bajas utilidades o reduccién de porcentajes
- de rentabilidad dé los activos, etc., esto puede
indicar &reas donde hay problemas y se necesita
ayuda (linea de productos con bajo rendimiento)

-Funciones criticas pai'a el éxito de la emjpresa
(compras, ventas, produccién, control de calidad,
personal). A

-Funciones nunca antes auditadus.

-Nuevas divisiones creadas o compaifas compradas
recientemente. .

También es importante que los miembros de
la gerencia conozcan a la nueva empresa.

-Areas problema identificadas en auditorfas
pasadas".(3)

a/2 Método de realizacién del trabajo:

Los puntos bésicos para un proyecto de auditorfa
bien logrado son la investigacién y el analisis,
dentro de un marco conceptual soélidamente
.construfdo. No puede haber ningln sencillo
procedimiento mecanico de quitar y poner.
Una auditorfa de operaciones bien lograda
requiere habilidad analftica, ingenio, razonamien-

(3) Luis A. Morales Ardavin: Recopilacién de Notas sobre
Auditorfa Operacional. Guatemala, 1979, pagina 5.
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to reflexivo y procedimientos sistematicos."
Al trabajar para cumplir con los objetivos de
auditorfa de operaciones el auditor crea conclu-
siones a tres niveles:

- Verifica la necesidad y la exactitud de
los datos e informes presentados dentro
del sistema de informaci6n.

- Determina el grado de cumplimiento con
objetivos, politicas, métodos y procedimien-
tos, reglamentos gubernamentales y obliga-
ciones contractuales establecidas.

- EvaldGa procedimientos, sistemas, personal,
movimientos de informacién, productividad,
etc. :

Los dos primeros conocimientos se basan en
hechos y el tercero pertenece al de . la opinién,
pero una opinién basada fundamentalmente en
‘conoci mientos, resultados inconfundibles y obje-
- tivos"(4) R

Cada trabajo de auditorfa tiene las siguientes
fases: '

- Definicién y organizacién: el primer paso
de una auditorfa de operaciones consiste
en determinar las Aareas y alcance del
estudio.

- Preparacién o familiarizacion: el siguiente
paso consiste en familiarizar al auditor
con los planes, las politicas, y la organiza-
ci6bn de la compafifa es relacionado con
la unidad o &reas a revisar y enterarlo
también de la informaci6én pertinente de
la industria. En otras palabras el auditor
deberd aprender de la administracién opera-
cional:

(4) Roy A. Lindberg y Theodore Cohn: Auditoria
de Operaciones Editora Técnica, S.A. México 1975, pagina
39 '
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1. Cusles son los objetivos del departamento
o funcién a revisar?

2. Cémo trabaja para lograrlos?
3. Cémo determina los resultados?

En este proceso el auditor debe aprender a
escuchar, animando al jefe del departamento
operativo a que le cuente sus planes y proble-
mas. El é&nfasis deberd ser sobre lo que esté
siendo controlado y no sobre los controles
mis mos.

Una vez que el auditor tiene conocimiento
de los objetivos y problemas pasa a familiari-
zarse con los controles establecidos asf:

Estructura de la organizacién:

Cusles son las lineas de autoridad -y responsabi-
lidad y la relacién con otros departamentos?

Revisién de polfticas y procedimientos:

Qué es lo que tienen que hacer los empleados,
cémo deben hacerlo, qui€énes son los responsa-
bles, a quién se informa, etc., cuiles son los
estandares para el desarrollo del trabajo.

Sino existieran politicas y procedimientos escri-
tos, el auditor deberd aprender del responsable
del &rea los estdndares que controlan las acti-
vidades que se estdn revisando. Asimismo,
se realiza la identificacién con cuentas, regis-
tros, etc., y los respectivos propGsitos indagando
qué utilidad representa para los jefes de depar-
tamento.

Estadndares para medir desempefios y los resul-
tados: o :

Cémo supervisan los jefes de departamento,
c6mo miden los resultados.
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"Reportes:

Habrd que conocer si describen efectivamente
el desarrollo de las operaciones, si son rapidos,
claros, concisos y completos; desde luego sera
necesario que el auditor visite el departamento
operativo y entreviste a los responsables.

- Verificacién: En esta fase, el objetivo
del auditor es determinar en qué grado
las operaciones actuales y controles, son
iguales a las descripciones proporcionadas
por los gerentes departamentales. Para
tal efecto, serd necesario recolectar infor-
macién y revisar documentos y archivos
para cerciorarse de:

Si la estructura de 'la organizacién y Ila
asignacién de responsabilidades son las
indicadas en el plano de control. :

. Si los procedimientos establecidos se llevan

“a cabo.

Si existe coordinacién con otros departa-
mentos.

Si- los registros y reporte de operacién
son reales y significativos.

Si los estdndares de funcionamiento sirven
para la apreciacién de los resultados de
la operacion.

- Evaluacién: ésta es la fase en la cual
el auditor, una vez familiarizado debidamente
y habiendo verificado la informacién reci-
bida, procede, con auxilio de las té&cnicas
del caso, a evaluar las situaciones encontra-
das, a efecto de determinar si existe
algin problema, y en su caso, la magnitud
y consecuencias del mismo.

A modo de recomendaci6n, algunos auditores
sugieren que el auditor considere lo siguien-
te:
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Los controles departamentales operan
eficientemente:

Qué se puede recomendar?

Si  hay desviaciones, sobre politicas vy
procedi mientos, cudl es la razén?

Los controles departamentales estdn de
conformidad con las polfticas de la empre-
sa?

Qué se puede recomendar?

Los controles ayudan a la gerencia en
la consecucién de objetivos operacionales?

Recomendaciones: este punto se ha prestado
mucho a controversia y existen opiniones
muy respetables en pro y en contra
Por ejemplo: Roy A. Lindbert y theodore
Cohn opinan: "La auditorfa. operacional,
es una manera para descubrir las deficien-
cias de la compaifa sin ofrecer sugerencias’
sobre c6mo rectificar esas deficiencias
“".." La funcién de la auditorfa operacional
debe terminar cuando los problemas maés
significativos . han sido encontrados, iden-
tificado y definido correctamente”.

Por su parte, el Sr. Cadmus indica en
su obra Practica de auditorfa interna
moderna que, "El objetivo general de
la  auditorfa  operacional es -colaborar
con todos los miembros de la gerencia
para el logro de una eficaz delegacién
de responsabilidades, proporcionindoles
anélisis, objetivos, opiniones, recomendacio-
nes y comentarios adecuados sobre las
actividades revisadas".

En este caso es necesario que: El auditor
operacional, una vez que ha identificado
la desviaci6n, cuantificado su efecto,
o sus posibles efectos, puede dar si las
tiene, las - posibles recomendaciones, en
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el entendido que no serd responsable del
establecimiento del sistema o medidas
correctivas necesarias para eliminar la
falla encontrada.

Este aspecto es compartido por un buen
niimero de auditores cuando estdan trabajando
en departamentos operativos, y ha sido
aceptado por la mayorfa de los jefes de
los negocios que tienen la importante
misién de dirigir los destinos de las compa-
nfas, atendiendo a la experiencia del auditor
y a su conocimiento general de la empresa,
es decir que los hombres de- negocios
aceptan la intervencion del auditor.

La limitante de lo anterior, es no perder
de wvista sobre qué se opina; en otras
palabras, si se aplica la técnica correspon-
diente combinada con el enfoque gerencial,
la opini6n sera valida cuando hable de:

a) Lo adecuado de la estructura del
control en el departamento operativo
examinado.

b) La validez del control departamental
en relacién a:

- Polfticas generales de la empresa

- Relaciones con otros departamen-
tos

- Necesidades de la gerencia

- Asuntos contables y financieros

Funciones a auditar:

Tomando en cuenta que la auditorfa de operacio-
nes tiene como campo de aplicacién, todas
las operaciones y procesos operativos de la
empresa, se hace necesario llevar a cabo un
andlisis factorial, entendi€éndose por este Gltimo

~como la "Distinci6bn y separacién de los factores

que concurren en el resultado de las operaciones
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de un negocio, hasta llegar al conocimiento
particular de cada uno, con el objeto de deter-
minar su contribucién en el resultado de las
operaciones realizadas, asf como la eficiencia
en el desarrollo de las mismas".(5)

El andlisis factorial viene a ser en el desarrollo
de una auditorfa de operaciones, la parte esen-
cial de la misma. Mediante el anilisis ordenado
que se haga de la empresa en conjunto o de
una de sus partes, el auditor podra llegar
a uno de los objetivos primarios de la auditorfa
“ de operaciones. El precisar pérdidas y deficien-
-cias operativas ‘existentes.

3) Lo que el Auditor debe conocer acerca del estudio
de Tiempos 'y Mpvimientos

Estudio de Tiempos y Movimientos:

Aunque este tema podrfamos definirlo como parte del
trabajo en que el auditor puede hacer uso de un especia-
‘lista en este caso de un Ingeniero [ndustrial, refiriéndonos
a lo que serfa por la importancia que reviste este tema
debo profundizar mé&s sobre &€l y para el efecto este
estudio se divide en 5 grandes subtemas:

a)  Analisis de la operacién

b) Estudio de movimientos

c) Principios de la economfa de movimientos
d) Estudio de tiempos

e) Auditorfa de estdndares

a) Analisis de la operaci6n:

-El analisis de la operacién es un procedimiento empleado
por el analista de métodos para analizar los elementos
productivos y no productivos de una operacién con vistas
a su mejoramiento. El analista de métodos tiene por
objeto idear métodos para incrementar la produccién
por unidad de tiempo y reducir los costos unitarios.

(5) Roberto Maclas Pineda: El Analisis de los Estados
Financieros, 10a. Edicién, México D.F. 1978, p&agina 15.
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Por medio de la formulacién de preguntas acerca de
todos los aspectos operacionales en una cierta estacién
de trabajo, en otras estaciones dependientes de é&sta y
del diseno del producto, se podra proyectar un centro
de trabajo méas eficiente. '

Método del analisis de la operacion:

Es inapreciable el uso de un procedimiento sistematico
para lograr economfas de consideracién. E! primer paso
es el obtener toda la informacién relacionada con el
volumen de trabajo previsto. Para determinar cu&nto
tiempo y esfuerzo se deben dedicar a mejorar un método
actual o planear un nuevo trabajo, es necesario determinar
el volumen esperado, las posibilidades de que se repitan
los negocios, la duracién del trabajo, la probabilidad de
cambios en el disefio y el contenidko de mano de obra
en el trabajo. Si éste da senales de que serd muy activo,
se justificard realizar un estudio m&as detallado que se
omitirfa en otros casos.

Una vez estimados el volumen y la duracién del trabajo,
asf como la necesidad de mano de obra, se debe proceder
a reunir toda la informacién acerca de los detalles de
fabricacié6n. : ‘

Tal informaci6n abarcard todas las operaciones, las insta-
laciones que se usan para llevar a cabo las operaciones
y los tiempos de operacién; todos los -traslados o transpor-
tes, los medios que se emplean para éstos y las distancias
que se recorren; todas las inspecciones, sus medios Yy
los tiempos respectivos; todos- los almacenamientos, sus
instalaciones y el tiempo asignado; la totalidad de las
operaciones con proveedores y los precios de sus cotiza-
ciones; y, por iltimo, todas las especificaciones y dibujos
de disero. -

Después de reunida toda esta informacién que afecta
a los costos deberd presentdrsele en una forma adecuada
para su estudio. Uno de los modos méas efectivos de hacerlo
es mediante el diagrama de curso de proceso.’

Este diagrama presenta graficamente toda la informacién
de manufactura en forma andloga a la informacién que
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del diseno puede hallarse en un dibujo o plano de talles.

Una vez terminado el diagrama de curso de proceso,
el analista revisa el problema con miras hacia el mejora-
miento. Hasta este momento, el analista s6lo ha planteado
el problema 1o cual es un paso preliminar necesario
para su resolucién. Una de las técnicas m&s comunes
empleadas en el anilisis de métodos es preparar una
hoja de verificacion para registrar y dirigir preguntas
acerca de la actividad que figure en el reograma de
proceso. Son preguntas tipicas las siguientes:

- Es necesaria esta operacién?

- Se puede efectuar mejor de otro modo la operacién?
- es posible combinarla con otra?

~ Son las tolerancias m&s estrictas de lo necesario?
- Se podria usar un-material mas econémico?

- . Serfa factible incorporar un manejo de materiales
mas conveniente?

El analista formula y contesta todas las preguntas de
la lista de comprobacién para todos los diversos . pasos
contenidos en el reograma. con este procedimiento se
llega invariablemente a modos eficientes de efectuar
el trabajo.

Los diez enfoques del anélisis de la operacién:

1) Finalidad de la operacién: este enfoque quizd es
- el m&as importante, debido a que muchos de los
casos que se piensan estudiar han sido resueltos
con s6lo el hecho de establecer el objeto o propdsito
de cada operacion, antes de emprender el mejoramien-
to de la misma. Como ejemplo citaremos que un
operador la mayor parte de su tiempo lo utilizaba
en engrasar cojinetes de bolas comprados a cierto
proveedor y un estudio de los abastecedores de
cojinetes revelé6 que los sellados por toda la vida
podian comprarse a otro proveedor al minomo costo
con lo cual se eliminé en un 100% dicha operacién.
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Diseiio del producto: El analista de métodos debe
tener presente que, existen con el correr del tiempo
una infinidad de sustitutos que sin cambiar en lo
absoluto la calidad de un producto, pueden ser utili-
zados para ser més eficiente su método de produccion

Ejemplo: Una ma&quina empacadora cuando trabaja
con fotocelda hacfa siempre una pausa para realizar
un corte a una distancia exacta repetitivamente,
en un anilisis de los empaques, se diseid un nuevo,
que obviarfa la utilizacibn de la fotocelda, y la
méaquina triplicé su produccién de paquetitos sin

‘cambiar en lo absoluto la calidad del producto.

Tolerancias y especificaciones: Consiste en definir
las tolerancias y especificaciones aceptables a la
naturaleza del producto y una vez  definidas, no
puede permitirse salirse de ellas para garantizar
una calidad uniforme del producto, €sto nos lleva
a definir un porcentaje de deshechos o desperdicios.

‘Materiales: El analista de métodos debe tener 6

consideraciones relativas a los materiales directos
e indirectos utilizados en un’ proceso, los cuales
som:

Hallar un material menos costoso, encontrar materia-
les mé&s faciles de procesar, emplear materiales
en forma méas econdémica, utilizar materiales de
deshecho, usar m&s econdémicamente los suministros
y las herramientas y estandarizar los materiales.

Proceso de manufacturas Desde el punto de vista
del procesamiento de manufactura, hay que realizar
una investigaciéon de 4 aspectos:

- Cuando se cambia una operacién se debe conside-
rar los posibles efectos sobre otras operaciones.

- Mecanizacién de las operaciones manuales.

- Utilizacion de mejores méaquinas y herramientas
en las operaciones mecanicas.

- Operacién méas eficiente de los dispositivos
e instalaciones mecanicas.
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Preparaci6n y herramental: Hay que tener presente
que las herramientas pueden ser de gran utilidad,
ya que un dispositivo que mejore los tiempos aunque
tenga que invertirse en su adquisicibn mejorarfa
la eficiencia y el costo de la unidad producida.
Por ejemplo: El Ingeniero de producciéon de un cierto
departamento de maquinado estudia un trabajo que
se ejecuta actualmente en el taller. Se ha ideado
dos procedimientos que emplean diferente herramental
para dicho trabajo. A continuacién se presentan
los datos de los métodos actual y propuesto.

Cusl serfa el mé&s econdmico para tal actividad?
El salario base es de q. 2.40 la hora. La cantidad
de producci6n estimado es de 10,000 piezas al afio.
Los dispositivos de sugeci6n se capitalizan y deprecian
en 5 -afnos. '

INFORMACION SOBRE EL METODO ACTUAL
Y PROPUESTO

Método

Actual
No. 1
No. 2

Valor del ti~ Costo del  Costo de he—- Vida media

- ampo en minu-  disposi— . rramienta herramienta
tos tivo : '
Quetzales  Quetzales
3.9 c/u Ninguno - Q. 6 10,000 piezas
2.80 c/u Q 30 : 20 20,000 piezas
1.85c/u - 600 . 35 5,000 piezs

Un anilisis de costos de lo anterior revela que
el costo unitario total de. Q.0.0930 cormrrespondiente
a la alternativa No. 2 es el m&As econémico para
la produccién estimada. Los elementos de costo
que integran el total son los siguientes:
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Método Costo de  Costo del Costo de he~ Costo total Costo
mano de disposi- rranienta por unidad Amial
directa tivo par par umidad
por Un. Unidad

Actual Q. 0.140 Ningumo Q. 0.0 Q. 0.1406 Q.1,406
No. 1 0.112 0.006 0.0010 0.1190 1,10
No. 2 0.074 0.012 0.0070 0.0930 930

Se han ideado 2 procedimientos que emplean diferente
herramental:

Reduccién del tiempo de preparacién mediante una mejor
planeacién y control de la producci6n:

se entiende generalmente por tiempo de preparaci6én el
que comprende la obtencién de herramientas y materiales,
el acondicionamiento de la estacién de trabajo correspon-
diente a la produccién real, la limpieza de Ia misma
y la devolucién del herramental a la bodega. como este
tiempo suele ser diffcil de controlar, esta actividad es
la parte del trabajo que se desarrolla con la menor efi-
ciencia. Dicho tiempo puede reducirse con un control
més efectivo de la produccién. Si suministran oportunamen-
te las herramientas, instrumentos, instructivos y materiales .
y de que todo el equipo vuelva a su lugar en la bodega
al terminar el trabajo, se evitard& que los obreros se
alejen de su area de labores. De esta manera cada opera-
rio se ocupari s6lo de la preparacién y reacondicionamiento
de su maAaquina.

Las operaciones de control rutinarias de entrega de dibu-
jos, instructivos y herramientas las pueden desempenar
mejor empleados familiarizados con esta clase de activi-
dades. Asl podria efectuarse simultdneamente un gran
nimero de requisiciones para estas necesidades, minimizan-
do el tiempo de preparacién del trabajo en las mé&quinas.
Aqui de nuevo la tecnologia de grupos puede ser ventajosa.

Otra herramienta que debe revisarse es la planificacién
adecuada de la produccién, de manera que la preparaci6n
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de las m&quinas coincida en hacer el minimo de cambios
en la maquina para evitar que la maquinaria esté parada
mas del tiempo necesario para iniciar la fabricacién de
otro producto y de esta manera lograr una produccién
continua. .

7)

8)

Condiciones de trabajo: Las siguientes son algunas
de las consideraciones para lograr mejores condiciones
de trabajo:

El analista de métodos debe aceptar como parte

~de su responsabilidad el que haya condiciones de

trabajo que sean apropiadas, seguras y cdémodas.
La experiencia demuestra concluyentemente que
establecimientos fabriles que se mantienen en buenas
condiciones de trabajo sobrepasan en produccién
a los que carecen de ellas. Suele ser considerable
el beneficio econdémico obtenido de la inversién

para lograr un buen ambiente y condiciones de traba-

jo apropiadas. Las condiciones de trabajo ideales
elevaran las marcas de seguridad, reducirdn el ausen-
tismo y la impuntualidad, elevardin la moral del
trabajador y mejoraran las relaciones pfiblicas, adema4s
de incrementar la producci6n

1. Mejoramiento del alumbrado

. Control de la temperatura

Ventilacién adecuada

Control del ruido

. Promocién del orden, la limpieza y el cuidado
de los locales _

6. Eliminacién de los elementos irritantes y nocivos
como polvo, humo, vapores, gases y nieblas.

7. Proteccién en los puntos de peligro como sitios
de corte y de transmisi6én de movimiento.

8. Dotacién del equipo necesario de proteccién
personal

9. Organizar y hacer cumplir un programa adecuado
de primeros auxilios.

10. Utilizar los principios de la fisiologia del trabajo.

2
3
4
)

Manejo de materiales y productos terminados: Los
beneficios tangibles e intangibles del manejo de
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materiales pueden reducirse a cuatro objetivos princi-
pales que son:
1. - Reduccién de costos de manejo:

a) Reduccién de costos de mano de obra
b) Reduccién de costos de materiales
c) Reduccién de gastos generales

2. Aumento de capacidgd:

~a) Incremento de produccidn

b) Incremento de capacidad de almacenamiento

‘'c) Mejoramiento de la distribucién del equipo

3. - Mejora en las condiciones de trabajo:

a) Aumento en la seguridad
b) Disminucién de la fatiga
c) Mayores comodidades al personal

4. Mejor distribucion:

a) Mejora en el sistema de manejo

b) Mejora en las instalaciones de recorrido

c) Localizacién estratégica de almacenes .

d) Mejoramiento en el servicio a usuarios

e) Incremento en la disponibilidad del producto

Un axioma que €l analista de métodos debe tener
siempre en mente, es que la mejor parte manejada
es aquella en que se tiene la menor operaci6én manual.
Ya sea que las distancias de movimientos sean grandes
0 pequefias, el analista de métodos debe estudiarlas
con vistas a su mejoramiento. Considerando Ilos
cuatro puntos siguientes es posible reducir el tiempo
y la energia empleados en el manejo de materiales:

1. Reducir el tiempo destinado a recoger el material

2. Reducir la manipulacién de materiales recurrien-
do a equipo mecénico.

3. Hacer mejor uso de los dispositivos de manejo
existentes '

4. Manejar los materiales con el mayor cuidado

Distribucién de la planta: Es preciso tener en cuenta
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los siguientes puntos principales para el mejoramiento
de la distribuciom

No existen dos plantas que tenga distribuciones
idénticas aunque la naturaleza de sus operaciones
sea similar. Muchas veces conviene una combinacién
de agrupamientos, por proceso y por producto. Cual-
quiera que sea el tipo de agrupacién que considere,
el analista debe tener en cuenta los siguientes puntos
principales para el mejoramiento de la distribucién:

1. - Produccién en serie (o masiva en lfnea recta)
el material puesto a un lado debe estar en

_ condiciones de entrar a la siguiente operacidn.

2. Produccién diversificada: la distribucion debe
permitir costos trasladados y entregas, y el
material debe estar convenientemente al alcan-
ce del operario.

3. Operaciones en maéaquinas mdltiples: el equipo
debe estar agrupado alrededor del operario.

4, Acumulacién eficiente de productos: las &reas
de almacenamiento tienen que estar dispuestas
de modo que se aminoren la busca y el doble
manejo o manipulacién.

5. Mayor eficiencia del obrero: los sitios de servi-
cios deben estar cerca de las areas de produc-
cién

Para efectuar la distribuciébn propuesta deben prepa-
rarse plantillas de dibujo -de todas las . m&quinas
o equipos. Las plantillas generalmente se "hacen
a escala.

Con la probabilidad pueden encontrarse posibilidades
de mejorar una distribucién. de equipo en planta
si se buscan sistemé&ticamente, Deberé&n disponerse
las etaciones de trabajo y las ma&quinas de manera
que permitan el procesado mé&s eficiente de un
producto con el mfnimo de manipulacionn. No se
hara cambio alguno en una distribucién hasta hacer
un estudio detallado de todos los factores que inter-
vienen. El analista de métodos debe aprender a
reconocer una distribucién deficiente y presentar
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los hechos al encargado de fabrica o planta para
su consideracién. Los programas de computadora.
pueden proporcionar réapidamente distribuciones que
constituyen un buen principio en el desarrollo de
la distribucién recomendada.

Principios de la Economfa de Movimientos:

Cuando se estudian las labores en wuna estacién
de trabajo, el analista se debe preguntar: Trabajan
ambas manos al mismo tiempo y en direcciones
simétricas u opuestas? Cada mano efectda los movi-
mientos posibles? estd organizado el sitio de trabajo
de manera que se eviten las distancias a alcanzar
excesivas? Se wusan las dos manos efectivamerite
y no como medios para sostener? Si la respuesta
a cualquiera de las preguntas anteriores fuera no,
habrfa entonces oportunidades de mejoramiento en
la estacion de trabajo.

En la pAgina siguiente sc ilustra un formato de
cuestionario que nos puede ser de muchz utilidad
para recabar informacién significativa.

Estudio de Movimiento:

El estudio de movimientos es el analisis cuidadoso
de los diversos movimientos que efectGa el cuerpo
al ejecutar un trabajo. Su objetivo. es eliminar o
reducir los movimientos ineficientes, y facilitar
y acelerar los eficientes. Por medio del estudio
de movimientos, el trabajo se lleva a cabo con
mayor facilidad y aumenta el Indice de produccién

Este tipo de estudio comprende la observacién cuida-
dosa de la operacién y la elaboracién de un diagrama
de proceso del operario, con el siguiente anilisis
del diagrama considerando las leyes de la economfa
de movimientos.




fecha Depto. Dibujo Sub.
¥olde Ketriz o dado Estilo Articulo
Patrén Espzc.insp. Eepec.t. Sud.
Bescripeién de la piezs

Cperacién, Operarig

DETERRINAR ¥ DESCRIBIR

DETALLE DEL ANALISIS

1. OBJETD DE LA OPERACION

Es posibiz legrar eejores resul-
tados de otra sanera?

2. LISTA CONPLETA DE TODAS LAS OPERACIONES EFECTUADAS EN EL PRODUCTO
No. Descripcién Estaciéa de trabajo Departsesnto

2,

3.

4.

S.

6.

1.

9.

10.

Se puece elieinar la operacién a
nalizeda?

Cosbinar cen oira?

Efectuar durente el tiespo euerto
de otra?

€s la secuencia de operacionss la
sejor posibla?

Debe realizerse la operacidn en
otro depto. pars ahorrar en costo
0 Kingjo?

3. REQUISITOS DE INSPECCION
a- De operacién previs
b- De operacién

Son necesarias la tolerancia, el

sdrgen, el acabado y otros requi-
sitos?,

4. NATERIAL

Cospuestos para el corte y otros siteriales de susinistro

Considerar el ¢asafo, en uso 20ro-
piado y lis condiciones y caricte-
risticas adecuadas,

Puede eeplearse gaterisl de «is
bijo costo?

§. BANEJO DE MATERIALES
a- Transportado por

b- Retirado a sano en

<= Kane;’uﬁo en la estacién de trabijo por

Se deben utilizar qréa, transpor-
tadores por gravedad, o vehiculos
especiales?

Considerar el plan de distribucién
con relacién a la distancia reco-
rride.

6. PREPARACION (Adjunte 1a descripcién con los croquis necesarios)

i Herrasental

fictual

Sugerencias

Cdeo se consiguen los dibujos y he-
rrasientas?____
Se puede aejorar la preparicién?

Piszas de ensiyo
Ajustes de sfouina

Herrisientas

Son apropiadas?
Se proporcionsn?
Herranientes a triquete
Berrasientas eléctricas
Herracientas especiiles
Plantillas, prensas
Sujetadores especiales
Dispositivos

Kiltiples

Dobles
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7. CONSIDERAR LAS SISUIENTES POSIBILIDADES . ACCION RECOMENDADA
1. Instalar canaletas de entrega por gravedad
2. Usar entrega por caida
3. Cosparar sétodos si sds de un operario hace el misso trabajo
4. Proporcionar el asiento correcto para el operario
S. Kejorar plantillas o dispositivos de sujecibn por sedio de accidn rdpida, etc.
6. Utilizar seciniseos operados por pedales
7. Disponer para accionaaiento con las dos eanos
8. Disponer herrasientas y piezas dentro del drea noraal de trabajo.
9. Casbiar la distribucién para elisinar regresos y persitir el acople e eéquinas
18, Utilizar todas las eejoras desarrolladas para otros trabajos.

8.CONDICIONES DE TRABAJO
Aluebrado
Calefaccién
Ventilacién, vapores
Bebederos
Cuartes de aseo
a- Otras condiciones . Cendiciones de sequridad
Disedo y piezas
Trabajo de of. necesario { para
levar tarjetas de tiespo,etc.)
Probadilidad de retrasos
"Cantidades de fabricacidn probable

9. KETER {Adjuste los croquis o diagrames de proceso necesarios) : Distribucién del drea de tr:tija
. Colocacidn de
a- fintes del analisis y estudio de sovisientos . Herrasientas
' . Kateriales
Susinistros

b- Después del analisis y estudio de aovisientos

Gbservador . Aprobado por
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Por medio de un estudio se llegd a determinar que
toda operacion se compone de 17 movimientos funda-
mentales, los cuales se detallan a continuacién:

Nombre del elemento Simbolo Color
Adoptado  Distintivo

Buscar B Negro
Seleccionar SE Gris claro
Tomar (o asir) T Rojo lago
Alcanzar : AL Verde olivo
Mover . M Verde
Sostener SO - Ocre dorado
Soltar SL Carmin
Colocar en posicién P Azul
Precolocar en posicion PP Azul cielo

~ Inspeccionar I Ocre quemado
Ensamblar - E. .Violeta oscuro
Desensamblar DE Violeta claro
Usar U Pdrpura
Demora (o retraso) ine-
vitable DI Amarillo ocre
Demora (o retraso) evi-
table . Dev Amarillo limén
Planear . PLv Castafio o café
Descansar DES Naranja

Buscar: Es el elemento bAsico en la operacién de
localizar un objeto. Es la parte del ciclo durante
la cual los ojos o ‘las manos tratan de encontrar
un objeto. Comienza en el instante en que los ojos
se dirigen o mueven en un intento de localizar
un objeto, y termina en el instante en que se fijan
en el objeto encontrado.

Buscar es un elemento que el analista debe tratar
de eliminar siempre. Las estaciones de trabajo bien
planeadas permiten que el trabajo se lleve a cabo
contfnuamente, de manera que no es preciso que
el operario realice este elemento. Proporcionar
el sitio exacto para cada herramienta y cada pieza
es el modo practico de eliminar el elemento de
busca en una estdcién de trabajo.
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Un empleado nuevo, o uno no familiarizado con
el trabajo, tiene que efectuar operaciones de busca
peri6dicamente, hasta desarrollar suficiente habilidad
y acierto.

El analista de movimientos experto se hard las
siguientes preguntas, tratando de reducir o eliminar
el tiempo de buscar:

- Estan perfectamente identificados todos los
artfculos? Tal vez podrfan utilizarse rétulos
o colores.

- Es posible emplear recipientes transparentes?

- Una mejor distribucién en la estacién de trabajo
podrfa eliminar las bGsquedas?

- Se emplea el alumbrado correcto?

- Puede disponerse previamente la colocacién
de las herramientas y las piezas?

Seleccionar: este es el elemento que se efectla
cuando el operario tiene que escoger una pieza
de entre dos o m&s semejantes. este elemento sigue,
generalmente, al de "buscar" y es diffcil determinar
exactamente, aun mediante el método detallado
de los micromovimientos, cuando termina la busca
y empieza la seleccién. A veces la selecci6on puede
existir sin la bGsqueda, sobre todo cuando se trata
de un ensamblaje selectivo. En este caso suele ir
precedida de la inspecci6én La selecciéon puede clasi-
ficarse también entre los elementos ineficientes
y debe ser eliminada del ciclo de trabajo por una
mejor distribucion en la estacién de trabajo y un
mejor control de las piezas.

Para eliminar este elemento el analista debe pregun-
tarse?

- Son intercambiables las piezas m&s comunes?

- Pueden estandarizarse las herramientas?

- Se guardan las piezas y los materiales en la
misma caja?

- Serfa posible emplear un estante o una bandeja
(0 charola) para facilitar la colocacién de las
partes?
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Tomar (o asir). Este es el movimiento elemental
que hace la mano al cerrar los dedos rodeando
una pieza o parte para asirla en una operacién,
el "tomar" es un elemento eficiente y, por lo general,
no puede ser eliminado, aunque en muchos casos
se puede mejorar. Comienza cuando los dedos de
una o de ambas manos empiezan a cerrarse alrededor
de un objeto para tener control de &I, y termina
en el instante en que se logra dicho control. El
"tomar" casi siempre va precedido de '"alcanzar"
y seguido de "mover". Estudios detallados han demos-
trado que existen varias formas de asir, algunas
de las cuales requieren tres veces méas tiempo que
otras. Debe tratarse de reducir al minimo el ndmero
de operaciones de asimiento durante el ciclo de

‘trabajo, y las piezas a tomar o coger deben estar

dispuestas de manera que pueda emplearse el tiempo
mas simple de asir. Esto se logra haciendo que
el ~objeto asuma por sf solo una localizacién Tfija,
y quede en posicién ‘tal que no hay interferencia
alguna con la mesa de trabajo, la caja o los alrededo-
res.

Las siguientes son preguntas de comprobaciéon que

podrfan ayudar a mejorar -los elementos "tomar"

efectuados durante un ciclo:

- Serfa aconsejable que el operario tomara més
de un objeto o pieza cada vez?

- Podria emplearse un asir de contacto en vez
de uno de levantar? En otras palabras, podrfan
acercarse los objetos resbalando en lugar de
tener que ser tomados o acarreados?

- Serfa factible simplificar la operacién de asir
piezas pequefias poniendo una pestaia a su
caja? _

- Podrfan acercarse a la colocacién herramientas
o piezas para hacer m&s facil su ensamble?

- Podrian aprovecharse en el trabajo dispositivos
de vacfo o magnéticos, dedales de goma o

. alglin otro aditamento?
- Serfa posible utilizar un transportador?
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- Se ha diseiado la plantilla de manera que  la
pieza pueda ser tomada con facilidad al quitarla?

- Seria factible que un operario precolocara una
herramienta o la pieza en trabajo de modo-
que facilite al siguiente operario la operacién
de asir?

-  Podrfan disponerse previamente las herramientas
en un soporte oscilante?

Alcanzar. El elemento '"alcanzar" corresponde al
movimiento de una mano vacfa sin resistencia,
hacia un objeto.

La division béasica "alcanzar" se puede denominar
"transporte en vacio". Sin embargo, la mayor parte

~de los especialistas en métodos aceptan, en la actua-

lidad, el término m&as breve. "Alcanzar" principia
en el instante en que la mano se mueve hacia un
objeto o sitio, y finaliza en cuanto se detiene el
movimiento al llegar al objeto o al sitio. Este elemen-
to  va’ precedido casi siempre del de "soltar" y segui-
do del de "tomar". Es natural que el tiempo requerido
para alcanzar dependa de la distancia recorrida
por . la mano. Dicho tiempo depende tambi€n, en
cierto grado, del tipo de alcance. Como tomar,
alcanzar puede clasificarse como un elemento objetivo
y, generalmente, no puede ser eliminado del. ciclo
de trabajo. E

Sin embargo, si -puede ser reducido acortando las
distancias requeridas para alcanzar y dando ubicacién
fija a los objetos. Teniendo presente este principio
fundamental pueden obtenerse estaciones de trabajo
en las que sea minimo el tiempo de alcanzar.

Mover. Es la division b&sica que corresponde al
movimiento de la mano con carga. Esta dltima
puede ser en forma de presién. "Mover" se denomind
en un principio "transporte con carga". Este elemento
comienza en cuanto la mano con carga se mueve
hacia un sitio o wubicacién general, y termina en
el instante en aquel movimiento se detiene al llegar
a su destino. Mover estd precedido casi siempre
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de asir y seguido de soltar o de colocar en posicién

El tiempo requerido para mover depende de la dis-
tancia, del peso que se mueve y del tipo de movi-
miento. Mover es un elemento objetivo y es dificil

~ eliminarlo del ciclo de trabajo. Con todo, puede.

reducirse su tiempo de ejecucién acortando las distan-
cias, aligerando la carga o mejorando el tipo de
movimiento por medio de canaletas de. gravedad
o de transportadores en el punto terminal del movi-
miento, de manera que no sea necesario llevar mate-
riaimente el objeto que debe trasladarse a un sitio
especifico. La experiencia ha - comprobado que Ilas

 operaciones de mover o trasladar a una localizaci6n

general se efectian mé&s rapidamente que las de
mover a un sitio exacto.

Tanto el elemento "mover" como el "alcanzar" pueden
mejorarse preguntando y respondiendo a las siguientes

preguntas:

- Podrfa eliminarse alguno de estos elementos?
- Podrfan acortarse convenientemente las distan-
cias?

- Se estdn empleando los mejores medios como

transportadores, pinzas, tenezas, etc.?

- Se emplean las partes apropiadas del cuerpo,
como los dedos, la mufeca, el antebrazo, el
hombro?

- Serfa posible utilizar canaletas de gravedad"

- Podrfan efectuarse los transportes -por equipo
mecanizado y aparatos de pedal?

- Se podrfa reducir el tiempo efectuando el
transporte de los elementos en mayores cantida-

. des?

- Se incrementa el tiempo debido a la naturaleza
del material que se transporta, o por tener
que colocarlo en determinada posicién?

- Pueden eliminarse los cambios bruscos de direc-
cién?

Sostener. Esta es la. divisibn b&sica que tiene lugar
cuando una de las dos manos soporta o ejerce
control sobre un objeto, mientras la otra mano
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ejecuta trabajo fGtil. "Sostener" es un elemento
ineficiente y puede eliminarse, por lo general, del
ciclo de trabajo, disefiando una plantilla o dispositi-
vo de sujeciébn que sostenga la pieza que se trabaja
en vez de tener que emplear la mano. Adema&s,
diffcilmente es la mano un dispositivo eficiente
para sostener, por lo que el analista de métodos
debe estar siempre alerta para evitar que el "soste-
ner" sea parte de una asignacién de trabajo.

El sostener comienza en el instante en que una
mano ejerce control sobre el objeto, y termina
en el momento en que la otra completa su trabajo
sobre €l mismo. Un ejemplo tipico de sostener ocu-

Trir@ cuando la mano izquierda sostiene un perno

O un esparrago mientras la otra pone o enrosca
una tuerca. Durante el montaje de perno y tuerca,
la mano izquierda estard utilizando el elemento
"sostener". '

Este elemento casi siempre puede eliminarse respon-
diendo a estas preguntas:

- Puede wusarse una plantilla. mecinica, o bien
una prensa o abrasadera, un pasador, un gancho,
una cremallera, un sujetador o el vaclo?

- Podria emplearse la friccion?

- Serfa factible usar un dispositivo magnético?

- Podrfan utilizarse dispositivos de sujecién gemelos?

Soltar. Este elemento es la division bésica que ocurre
cuando el operario abandona el control del objeto.
"soltar" es el elemento que se ejecuta en el méas
breve tiempo, y es muy poco lo que puede hacerse
para alterar el tiempo en que se realiza este elemento
objetivo.

El "soltar" comienza en el momento en que los
dedos empiezan a separarse de la pieza sostenida,
y termina en el instante en que todos los dedos
quedan libres de ella. Este elemento va casi siempre
precedido por mover o colocar en posicibn y seguido
por alcanzar.
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Para mejorar o eliminar el tiempo de soltar el
analista debe plantearse las siguientes preguntas:

- Puede el soltar llevarse a cabo en transito?

- Se podrfa usar un expulsor mecénico?

- Son adecuadas y de buen tamafio las cajas
que deben alojar la pieza después de soltarla?

- Al terminar el elemento "soltar", quedan las
manos en posicion méas ventajosa para el siguien-
te elemento? '

- Podrian soltarse varias piezas al mismo tiempo?

Colocar en posicién. Es el elemento de trabajo
que consiste en situar o colocar un objeto de modo
que quede orientado propiamente en un sitio especifi-
co. El elemento "colocar en posicion" tiene efecto
como duda o vacilacién mientras la mano, o las
manos, tratan de disponer la pieza de modo que
el siguiente trabajo pueda ejecutarse con més facili-
dad, de hecho, colocar en posicion puede ser Ia
combinacién de varios movimientos muy répidos.
El situar una pieza en un dado o matriz serfa un
ejemplo tipico de colocar en posicién. Por lo general,
este elemento va precedido de mover y seguido
por soltar: principia en cuanto la mano, o las manos,
que controlan el objeto comienzan a manipular,
voltear, girar o deslizar la pieza para orientarla
hacia el sitio correcto, y finaliza tan pronto la
mano empiece a alejarse del objeto. ’

El colocar en posici6n generalmente puede ser elimi-
nado o mejorado contestando €stas y otras preguntas
de verificacion:

- Podrfan usarse medios tales como una guia,
un embudo, una boquilla, topes, un soporte
oscilante, un pasador de localizacién, un rebaje,
una chaveta o cufia, sefiales o marcas piloto,
o biseles?

- Seria posible cambiar las tolerancias?

- Convendrfa o se podria granetear o avellanar

un agujero?
- Seria factible usar una plantilla?
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- Estan agudizando las rebabas el problema de
colocar en posicién?

- Podrfa hacerse que la pieza u objeto situado
sefiale o sirva de marca piloto?

Precolocar en Posicién. Este es un elemento de
trabajo que consiste en colocar un objeto en un
sitio predeterminado, de manera que pueda tomarse
y ser llevado a la posicién en que ha de ser sostenido
cuando se necesite.

La precolocacién en posicién ocurre frecuentemente
junto con otros elementos, uno de los cuales suele
ser mover.

Es la divisién b&sica que dispone una pieza de mane-
ra que quede en posici6n conveniente a su llegada.
Es diffcil medir el tiempo necesario para este elemen-
to, ya que es un elemento que dificilmente puede
ser aislado. La precolocacion se efectia al alinear

‘un destornillador mientras se mueve hasta el tornillo

que se va a accionar.

Las siguientes preguntas ayudar&n al analista a
estudiar el elemento de precolocar en posicion.

- Puede utilizarse en la estacién de trabajo . un
dispositivo para sostener las herramientas en
la posicion conveniente y con sus manijas hacia
arriba?

- Podrfan quedar suspendidas las herramientas?

-  Es posible utilizar una gufa?

- Es posible emplear alimentacién por cartuchos
o magazines?

- Podrfa utilizarse un dispositivo para apilar las
piezas?

- Serfa factible wusar un dispositivo giratorio?

Inspeccionar. Este elemento es un elemento inclufdo
en la operaci6bn para asegurar una calidad aceptable
mediante una verificaciéon regular realizada por
el trabajador que efectfia la operacion.

Se lleva a cabo una inspeccién cuando el fin principal
es comparar un objeto dado con un patrén o est&ndar.
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Generalmente no es diffcil distinguir cuando se
tiene ese elemento de trabajo, ya que la mirada
se fija en el objeto y se nota una dilatacién entre
movimientos mientras la mente decide entre aceptar
o rechazar la pieza en cuestién. El tiempo necesario
para la inspecci6bn depende primariamente de Ila
rigurosidad de la comparaciébn con €l estandar, y
de lo que la pieza en cuestién se aparte del mismo.
Sin un operario tuviera que sacar todas las canicas
azules que hubiese en una caja, perderfa muy poco
tiempo en decidir lo que tendrfa que hacer con
una canica roja. Sin embargo, si se hubiera hallado
una canica pGrpura habrfa una vacilacién mas larga
en decidirse a aceptarla o rechazarla.

El analista podrfa mejorar el tiempo de este elemen-
to '"inspeccionar" como resultado de la consideracion
de las siguientes preguntas:

- Podrfa eliminarse la inspecci6n o combinarla
con otra operacién o elemento?

- Se podrian emplear calibres (o calibradores)
o pruebas del tipo miiltiple?

- Se reducirfa el tiempo de inspeccién por medio

de un mejor alumbrado?

- Los objetos que se inspeccionan estdn a la
distancia conveniente de los ojos del operario?

- Facilitarfa la inspecci6én un umbrégrafo?

- Ten'dri’a aplicacién una fotocelda u "ojo eléctri-
co' .

- Justificarfa el volumen de la produccién una
inspeccién electrénica automé&tica?

- Facilitarfa una lupa la inspeccién de las piezas
pequenas?

- Esta siendo empleado el mejor método de
inspeccién? Se ha pensado en utilizar luz polari-
zada, pruebas acisticas, pruebas de funcionamien-
to o comportamiento, calibradores de plantillas,
etc. :

Ensamblar. El elemento "ensamblar" es la divisi6n
b&sica que ocurre cuando se reGnen dos piezas embo-
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nantes. Es otro elemento objetivo y puede ser mé&s
facil mejorarlo que eliminarlo. El ensamblar suele
ir precedido de colocar en posiciobn o mover, Yy
generalmente va seguido de soltar. Comienza en
el instante en que las dos piezas a unir se ponen
. en contacto, y termina al completarse la unién

Desensamblar. Este elemento es precisamente Ilo
contrario de ensamblar. Ocurre cuando se separan
piezas embonantes unidas. Esta divisioén bé&sica gene-
ralmente va precedida- de asir y suele estar seguida
por mover o soltar. El desensamble es de naturaleza
objetiva -y las posibilidades de mejoramiento son
m&s probables que la eliminacién del elemento.
El desensamble comienza en el momento en que
una o ambas manos tienen control del objeto después
de cogerlo, y termina una vez que finaliza el desen-
samble, que generalmente lo evidencia el inicio
de mover o soltar.

‘Usar. Este elemento es completamente objetivo
y tiene lugar cuando una o las dos manos controlan
un objeto, durante la parte del ciclo en que se
ejecuta trabajo productivo. Cuando las dos manos
sostienen una pieza fundida contra una rueda de
esmeril, "usar" serd el elemento que indique 'la
accién de ambas manos. Después de que un destorni-
lador ha sido colocado en la ranura de la cabeza
de un tornillo, el elemento '"usar" comenzari en
el instante en que el tornillo comience a moverse
en su alojamiento. La duracién de este elemento
depende de la operacién, asi como de la destreza
del operario. El wusar se detecta fAcilmente, ya
que este elemento hace progresar la operacién hacia
su objetivo final.

En el estudio de los tres elementos objefivos: ensam-
blar, desensamblar y usar, deben considerarse las
siguientes cuestiones:

- Podrifa emplearse una plantilla o un dispositivo
de sujecion?
- La actividad o clase de -trabajo justificarfa
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el uso de equipo automatizado?
-  Serfa practico efectuar el ensamblaje en varias
unidades al mismo tiempo?
- Serfa posible usar una herramienta més eficiente?
- Serfa factible emplear topes?
- Se opera la herramienta con las alimentaciones
y a las velocidades de mayor eficiencia?
- Deberfa wusarse wuna herramienta mecanizada
0 eléctrica? '

Demora (o retraso) Inevitable. La demora inevitable
es una interrupci6én que el operario no puede evitar
en la continuidad del trabajo. Corresponde al tiempo
muerto en el ciclo de trabajo experimentado por
una o ambas manos, seglin la naturaleza del proceso.
Por ejemplo, cuando un operario aplica un taladro
con su mano derecha a una pieza colocada en una
plantilla, para la mano izquierda se presentarfa
un retraso inevitable. :

Puesto que el operario no puede controlar las demoras

inevitables, su eliminaci6n del ciclo requiere que

el proceso se cambie en alguna forma.

Demora (o retraso) evitable. Todo tiempo muerto
que ocurre durante el ciclo de trabajo y del que
s6lo el operario es responsable, intencional o no
intencionalmente, se clasifica bajo el nombre de
demora o retraso evitable. De este modo, si un
operario sufriese uh acceso de tos durante el ciclo

‘de trabajo, esta suspensién se clasifica como evita-

ble porque normalmente no aparecerfa en el ciclo.
La mayor parte de los posibles retrasos evitables
puede ser eliminados por el operario sin cambiar
el proceso o el método de hacer el trabajo. '

Planear. El elemento "planear" es el proceso mental

‘que ocurre cuando el operario se detiene para deter-

minar la accién a seguir.- Planear puede aparecer
en cualquier etapa del ciclo y suele descubrirse
facilmente en forma de una vacilacién o duda, después
de haber localizado todos los componentes. Este
elemento es caracterfstico de. la actuacién de los
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operarios principiantes y generalmente se elimina
del ciclo mediante el entrenamiento adecuado' de
este personal.

Descansar (o hacer alto en el trabajo). Esta clase
de retraso aparece rara vez en un ciclo de trabajo,
pero suele aparecer periédicamente como necesidad
que experimenta el operario de reponerse de la
fatiga., La duracién del descanso para sobrellevar
la fatiga variari, como es natural, segin la clase
de trabajo y segln las caracterfsticas del operario
que lo ejecuta.

Para reducir el nGmero de veces que se presenta
el elemento "descansar" el analista debe considerar:

- Se emplea la mejor clasificacion del orden
de uso de los mfsculos? :

- Son satisfactorias las condiciones de temperatu-
ra, humedad, ventilacién, ruido, luz y otras?

- * Tienen la altura conveniente los bancos de
trabajo? S :

- Es posible que el operario se siente y esté
de pie alternativamente mientras trabaja? :

- Dispone el operario de una silla c6moda, con
la altura adecuada?

- Se emplean medios mecanicos para manejar
cargas pesadas? ’

- Conoce el operario sus necesidades, en promedm’
_de calorfas por dfa?

El nGmero aproximado de calorias' que se requie-
re para actividades sedentarias es de 2,400;
para trabajo manual ligero, 2,700; para labores
de tipo medio, 3000 para trabajo manual pesa-
do, 3,600.

Principios de la economfa de Movimientos:

El analista de métodos debe estar familiarizado
con los principios visuales. de la economfa de movi-
mientos, de manera que pueda detectar las deficien-
cias o fallas en el método seguido, con una réapida
inspeccién en el sitio de trabajo y de la operacién
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Estos pﬁnéipios fundamentales son los siguientes:

A. Relativos al uso del cuerpo humano:

i.

Ambas manos deben comenzar y terminar
simultdneamente los elementos o divisiones
b&asicas de trabajo, y no deben estar
inactivas al mismo tiempo, excepto durante
los perfodos de descanso.

Los movimientos de las manos deben
ser simétricos y efectuarse simultdneamen-
te al alejarse del cuerpo y acercindose
a €ste. o

Siempre .que sea posible. debe aprovecharse
el impulso o fimpetu fisico como ayuda

al obrero, y reducirse a un minimo cuando.

haya - que ser contrarrestado mediante
su esfuerzo muscular,

Son preferibles los. movimientos contfnuos

en lIfnea curva € vez de los rectilineos -

que impliquen cambios de direcci6én repen-
tinos y bruscos.

Debe emplearse el menor nGmero de
elementos y éstos se deben Ilimitar a
los del m&as bajo orden o clasificacién
posible. Estas clasificaciones, enlistadas
en orden- ascendente del tiempo y el
esfuerzo requeridos para llevarlas a cabo,
som:

a. Movimientos de dedos

b. Movimijentos de dedos y muieca

C. Movimientos de dedos, muieca y
antebrazo

d. Movi mientos de  dedos, murneca,
antebrazo y brazo

e. Movi mientos de dedos, muifieca,

antebrazo, brazo y todo el cuerpo.

Debe procurarse que todo trabajo que
pueda hacerse con los pies, se ejecute




10,

55

al mismo tiempo que el efectuado con
las manos; éstos son dificiles de realizar.

Los dedos medio y pulgar son los mé&s
fuertes para el trabajo. El fndice, el anular
y el mepnique no pueden soportar o manejar
cargas considerables por largo tiempo.

Los pies no pueden accionar pedales eficien-
temente cuando el operario estd de pie.

Los movimientos de torsi6én deben realizarse
con los codos flexionados.

Para asir herramientas deben emplearse
las falanges, o segmentos de los dedos,
mis cercanos a la palma de la mano.

Disposicion y condiciones en el sitio de trabajo:

1.

Deben destinarse sitios fijos para toda
herramienta y todo -material, a fin de
permitir la mejor secuencia de operaciones
y eliminar o reducir los elementos buscar
y seleccionar. ' '

Hay que utilizar dep6sitos con alimentacidn
por gravedad y entrega por caida o desliza-
miento para reducir los tiempos de alcanzar
y ~mover; asimismo, conviene disponer
de expulsores, siempre que sea posible,
para retirar autométicamente las piezas
acabadas.

Todos los materiales y las herramientas
deben ubicarse dentro del perimetro normal
de trabajo, tanto en el plano horizontal
como en el vertical.

Conviene proporcionar un asiento cdémodo
al operario, en que sea posible tener la
altura apropiada para que el trabajo pueda
llevarse a cabo eficientemente, alternando
las posiciones de sentado y de pie.
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5. Se debe contar con el alumbrado, 1Ia
ventilaciébn y la temperatura adecuados.

6. Deben tenerse en consideracién los requisi-
tos visuales o de visibilidad en la estaci6n "
de trabajo, para reducir al mfnimo las
exigencias de fijacién de la vista.

7. Un buen ritmo es esencial para llevar
a cabo suave y automiticamente una
operacién, y el trabajo debe organizarse
de manera que permita obtener un ritmo
facil 'y natural siempre que sea posible.

C. Disefio de las herramientas y el equipo:

1. Deben efectuarse, siempre que sea posible,
operaciones mfltiples de las herramientas
combinando dos o m&s de ellas en una
sola, o bien disponiendo operacién combi-
nando dos o mé&s de ellas en una sola,
o hien disponiendo operacién mdltiple
-en los dispositivos alimentadores..

2. Todas las palancas, manijas, volantes
y otros elementos de manejo deben estar
facilmente accesibles al operario, y deben
disefiarse de manera que proporcionen
la ventaja mec8nica méaxima posible "y
pueda utilizarse el conjunto muscular
mas fuerte.

3. .Las piezas en trabajo deben sostenerse
en -posicién por medio de dispositivos
de sujeci6on '

_4.  Investfguese siempre la posibilidad de
utilizar herramientas mecanizadas (eléctri-
cas o de otro tipo) o semiautométicas, -
como aprietatuercas y  destomilladores
motorizados y llaves de tuercas de veloci-
dad, etc.
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Estudio de Tiempos:

Tiempo Standar: El tiempo standar para una operacién
dada es el tiempo requerido para que un operario
de tiempo medio, plenamente calificado y adiestrado,
y trabajando a un ritmo normal, lleve a cabo la
operacion. :

Requisitos para el Estudio .de tiempos:

- Que el operario domine perfectamente la té&cnica
de estudiar la operacién.

- Que el método se haya estudiado en todos los
puntos donde se utilizara. :

- Que estén enterados el capataz, representante
de los trabajadores y el obrero de que se estu-
diara .el trabajo.

- El obrero .deberd familiarizarse con todos los
detalles de la operacién.

- El capataz -debera comprobar que el equipo
y materiales que se utilizan en la operacién
estén listos y en forma suficiente para que
no hayan tropiezos durante el estudio.

- El capataz deberada - determinar qué operario
permitira obtener los resultados mé&s satisfacto-
rios.

Equipo para el Estudio de’Tiempos:

Cron6metros: Hoy en dia existen cronémetros que
pueden medir hasta una céntima de segundo, .los
cuales son fAciles de utilizar y que a su vez pueden
registrar automaticamente, - .

Equipo Cinematografico y Videocinta:

Son ideales para registrar los procedimientos del
operario y el tiempo transcurrido al filmar al operario
el analista puede registrar los detalles exactos del
método empleadn y asignar valores de tiempo; permi-
tird . también recnlizar un trabajoexceélente con miras

al establecimiento de standares.




58

Tablero Port4til para el Estudio.de tiempos:

Este consiste en un tablero o paleta sumamente
ligero y rigido donde se colocardn el Cronémetro
y un Formato impreso de manera que se puedan
ir anotando todos los tiempos empleados en la opera-

cioén.

Equipo auxiliar:

El analista puede utilizar equipo auxiliar para desa-
rrollar. su trabajo tales como calculadoras y computa-
doras para efectuar sus célculos y programas, asi

como tacometros para medir la velocidad de las
maquinas medidas en revoluciones por minuto.

Equipo de Instruccién y adiestramiento: -

Descriptor o sefialador: Consiste en un aparato con
sonido y luces que puede ser activado a puntos
terminales lo cual proporciona préctlca en la lectura
del cronémetro en los puntos termmales 'y en el
regxatru del tiempo transcurrido., -

Toma de tiempos: Existen dos té€cnicas para anotar
los tiempos Método contfnuo-y la t€cnica de regresos
a cero. - ,

Método Contfnuo: En esta técnica el cronémetro
se deja correr mientras dura
el estudio. El cronémetro

se lee en el punto terminal
de cada elemento, mientras
las manecillas estdn en movi-
miento. '

Técnica de regre-

sos a cero: El cronémetro se lee a la
terminacién de cada elemento
y - luego las manecillas se regre-
san a cero de inmediato. Al
iniciarse el siguiente elemento
las manecillas se vuelven a
cero otra vez, Este procedi-
miento se sigue durante todo
el estudio.
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Al comenzar el estudio deberd avisarsele al obrero
que lo va a hacer y la hora exacta que lo iniciara
para que el obrero pueda verificar el tiempo total.

Elementos del estudio de Tiempos

En la actualidad el estudio de tiempos y movimientos
es un arte y una ciencia. A fin de asegurarse el
éxito, el analista debe haber desarrollado el arte
de ser capaz de inspirar confianza, ejecutar su
juicio y desarrollar un trato afable con toda persona
con quien se pone en contacto.

Ademsas es escencial que su experiencia y adiestra-
miento hayan sido tales que entienda cabalmente,
y< sea capaz de llevar a cabo las funcmnes relaciona-

‘das con cada etapa de estudio.

Los Eler_nentos del Estudio de Tiempos Comprenden:
Seleccién del Operario:

Es el primer paso para iniciar un estudio de tiempos,

se hace a través del capataz del departamento

o del supervisor de Iinea. Después de revisar el
trabajo en operacién, el capataz y el analista de
tiempos deben estar de acuerdo en que el trabajo
estd listo para ser estudiado.

Si mé&s de un operario estd efectuando el trabajo,
deberan tomarse en -cuenta varias consideraciones
en la seleccion del operario que usard el estudio.

El operario de tipo medio o el que estd algo mé&s
arriba del promedio, permitird obtener un estudio
mé&s satisfactorio que el efectuado con un operario
poco experto o con . uno altamente calificado. EI
operario medio normalmente realizard el trabajo
consistente y sisteméaticamente. Su ritmo tender&
a estar en el intervalo aproximado de lo normal

facilitando asf al analista de tiempos el aplicar
‘un factor de actuacién correcto. ‘

El operario debera estar bien entrenado en el método
a utilizar, tener gusto por su trabajo e interés en




60

hacerlo bien. Debe estar familiarizado con los proce-
dimientos del estudio de tiempos y su practica,
y tener confianza en los métodos de referencia
asf como en el prpopio analista. Es deseable que
el operario tenga espiritu de cooperaci6n de manera
que acate con gusto las sugerencias hechas por
el capataz y el analista,

Algunas veces el analista no tendrd la oportunidad
de escoger a quien estudiar cuando la operaci6n
es ejecutada por un solo trabajador, en ese caso
debe ser muy cuidadoso para establecer su califica-
ciéon de actuacidon, pues el operario puede estar
actuando en uno u otro extremo de la escala, Es
importante que el método empleado sea el correcto
y que el analista aborde al operario con mucho
‘tacto. :

" Trato con el Operario:

De la técnica usada por el analista del estudio
de tiempos para establecer contacto con el operario
relacionado dependera en mucho  la cooperacién
que reciba. A este trabajador deberd tratérsele
amistosamente e informéarsele que la operacién va
a Ser estudiada, se le debe dar la oportunidad de
que haga todas las preguntas sincera y pacientemente.
Ademas debe animar al operario a que proporcione
sugerencias y éstas deberin recibirse con agrado
demostrando que se respeta su habilidad y sus cono-
cimientos y en toda ocasién ser justo y franco en
su comportamiento hacia el trabajador lo que haré
que se gane su confianza y encontrard que el respeto
y la buena voluntad obtenidos le ayudardn no solo
a establecer un estlndar justo, sino que también
haran mé&s agradables los trabajos futuros que le
sean asignados en el irea de produccién.

Anidlisis de Materiales y Mé&todos:

Tal vez el error m&s comin que suele cometer
el analista de tiempos es el de no hacer analisis
y registros suficientes del método que se estudia.

4
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Si se hace un esquema, deberd ser dibujado a escala

y mostrar todos los detalles que afecten al método.

Deberd mostrar claramente la localizacién de los
depGsitos de la materia prima y las partes terminadas,
con respecto al drea de trabajo.

De este modo las distancias a que el operario debe
moverse o caminar apareceran claramente,

La localizacion de las herramientas que se wusan
en la operacién deben estar indicadas también, ilus-
trando asi el patr6n de movimientos utilizado . en
la ejecucién de elementos sucesivos.

Abajo de la presentacién gréfica del método suele
dejarse un espacio para un diagrama de proceso
de operario para el método que se estudia. En traba-
jos de gran actividad se recomienda terminar este
diagrama antes de que se empiece a medir los tiempos
de la operacion.

Una vez terminado este diagrama para la mano

-_derecha y la izquierda, el analista podra identificar

plenamente el método estudiado y observar las oportu-
nidades de mejorarlo. Se facilitar& asi la divisién
del estudio en sus elementos béasicos y el analista
podra adquirir una mejor idea de la habilidad con
que se ejecuta.

El valor de identificar plenamente un estudio es
inapreciable. Como la empresa garantiza por Ilo
general un est&ndar por el tiempo que el método
estudiado esté vigente, es necesario que tal método
sea conocido perfectamente.

Registro de Informacién significativa:

Debe anotarse toda informacién acerca de :mé&quinas,
herramientas de mano, plantillas o dispositivos,
condiciones de trabajo, materiales e€n uso, operacién
que se ejecuta, nombre del operador, y ndmero
de tarjeta del operario, departamento, fecha del
estudio y nombre del tomador. Estos detalles tal
vez parezcan de escaza importancia a un principian-
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te pero la experiencia le demostrard que cuanto
més informacién pertinente se tenga, tanto mé&s
Gtil resultard el estudio en los anos vencidos. El
estudio de tiempos debe constituir una fuente para
el establecimiento de datos de estandares y para
el desarrollo de férmulas. También sera Gtil para
mejoras de métodos, evaluaciones de operaciones
y de las herramientas y comportamiento de las
maé&quinas.

Cuando se usan mé&quinas-herramientas hay que
especificar: = nombre, tamafio, modelo, capacidad
y nimero de serie o de inventario, y una breve
descripcion.

Los dados, plantillas, calibradores y dispositivos
de sujecidbn se identifican con su nfimero y una
breve descripcién.

Hay varias razones para tomar nota de las condicio-
nes existentes, tienen- una relacién definida con
el "margen" o "tolerancia" que s2 =agrega al tiempo
normal o nivelado.. Si las condiciones se mejoran
en el futuro, puede disminuir el margen por tiempo
personal, asi como el de fatiga.. '

Recfprocamente, si por alguna razén llegaria a ser
necesario alterar las condiciones de trabajo, de
manera que fueran peores que cuando el estudio
de tiempos se hizo por primera vez, es 16gico que
el factor de tolerancia o margen deberfa aumentarse.

Colocacién o emplazamiento del observador:

Una vez que el analista ha realizado el acercamiento
correcto con el operario, y registrado toda la informa-
cién importante, estd listo para tomar el tiempo
en que transcurre cada elemento.

El observador de tiempos debe colocarse unos cuantos
pasos detrds del operario, de manera que no lo
distraiga ni interfiera en su trabajo. Es importante
que el analista permanezca de pie mientras hace
el estudio.
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Un analista que efectuard sus anotaciones estando
sentado serfa objeto de criticas por parte de los
trabajadores, y pronto perderfa el respeto del personal
del piso de producci6n. Adem&s estando de pie el
observador tiene mé&s facilidad para moverse y seguir
los movimientos de las manos del operario, conforme
se desempena en su ciclo de trabajo.

En el curso del estudio, el tomador de tiempos
debe evitar toda conversacién con el operario, ya
que esto tenderd a trastornar la rutina de trabajo
del analista y del operario u operador de mé&quina.

Auditoria de Eéténdares

Asi como los registros financieros de una compaifa
se someten peri6dicamente a auditorfas, del mismo
modo todos los estandares de tiempo establecidos
deben ser comprobados o examinados a intervalos
regulares para ver si estdn de acuerdo con el método
que se utiliza. La auditorfa o inspeccion de los
estdndares de tiempc implica  principalmente la
investigacién del método utilizado actualmente por

el operario.

Para mantener los estlndares ' apropiadamente, el
auditor de tiempos deberd comparar periédicamente
el método que se estd utilizando, con el método
que se estudi6é al establecer el estandar.

Si esta investigacién refleja que el método que
ha sido combinado nocivamente, las razones del
cambio se deben investigar de modo que se pueda
implantar el mejor procedimiento. ‘Si el método
hubiera sido mejorado, la investigacién determinara
a quien se debi6é la innovacion.

Para llevar a cabo la verificaci6n de que los estdnda-
res puedan estar fuera de lfnea, el departamento
de estudio de tiempos requerird la cooperacion del

capataz.

Esta persona por estar cerca de los operarios que
quedan bajo su jurisdiccion, advertird primero los
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estandares que pudieran ser muy liberales o restringi-
dos. Estard en condiciones de aconsejar al analista
de tiempos acerca del camino a seguir en la revisién
de los est&ndares existentes.

LLa frecuencia de la revisibn se debe determinar
en el momento en que se desarrolla el estandar.
Esto se basa en una estimacién del nGmero de horas
de aplicacién del est&ndar en un afio. Por ejemplo,
en una compaiifa de importancia se utilizan los
siguientes datos para determinar la frecuencia de
la auditorfa de los métodos y estdndares.

Horas de aplicaci6n por Frecuencia de la
estandar y por afio revisién
0-10 creeeresesscesnaeesenss UNA vez cada 3 anos
10-50 veessesensenniennanees, UNA ve€Z cada 2 afios
50-600 creessssenscersrcensess UNA VEZ pPOr afo

Mas de 60Q0....cceeeereenecceessse DOS veces al afio

La revisibn o auditorfa de métodos y estandares,
cuando se hace apropiadamente, toma tiempo, y
en consecuencia, es costosa. Sin embargo, es importan-
te que se realice tal operaci6n. como ayuda para
verificar el acierto de un programa.

La revisibn debe ser efectuada por un representante
del personal de fijacibn de estandares. S6lo analistas
cabalmente calificados se deben utilizar para trabajos
de examen de métodos. El revisor o "auditor" observa-
rd la operaci6n como es realizada en efecto para
determinar las condiciones y los mérgenes de tiempo
est&ndar. Suele ser satisfactorio comprobar la exacti-
tud del tiempo estdndar midiendo varios ciclos del
tiempo global, calificando la actuacién por los datos,
y agregando una tolerancia apropiada.

Los estadndares de tiempo se deben mantener para
asegurar una estructura satisfactoria de las tasas
de remuneracién. Esto exige el anéilisis contfnuo
de los métodos. Todos los estdndares deben revisarse
periodicamente a. fin de comprobar si todos "los
métodos empleados son idénticos a los que estaban
en uso en el momento de establecer los estandares..




CAPITULO III

ALTERNATIVAS DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA
OPERACIONAL
QUE PUDIERA INCLUIRSE EN EL PENSUM DE ESTUDIOS
DEL CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR

Actualmente el pénsum de estudios de la carrera de
Contador Pdblico y Auditor estd dividido en dos areas,
y cada area se divide en cursos que obligatoriamente
debe aprobar el estudiante- de dicha carrera, para optar
el titulo universitario de Contador PGblico y Auditor
en el grado de Licenciado, a continuacién describo las
reas con sus correspondientes cursos:

AREA COMUN OBLIGATORIA

I  Técnicas de Investigacién Documental

2  Fundamentos Teoricos de las Ciencias Econdémicas

3 Socio-Economfa General

4 Principios Generales de Derecho

5 Elementos de Légica Formal y Légica Dlaléctlca
- 6 Economfa Politica

7  Matemasticas |

8 Recursos Econémicos de C. A.

9 - Matematicas Il

10 Historia Econ6mica de C. A

11 Introducci6én a la Ciencia Polftica

12 Contabilidad General

13  Teoria Econ6émica I

14 Teorfa Administrativa

15 Matematicas Financieras I

16 Problemas Socio-Econdmicos

AREA PROFESIONAL OBLIGATORIA

Contabilidad Intermedia

Matematicas Fi 1nanc1eras II

Estadfistica I

Derecho Administrativo

Contabilidad Avanzada [

Economia Industrial

Derecho Mercantil

Derecho Tributario y Legislacién Fiscal
Contabilidad Avanzada II

WO U i WN =
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10 Auditoria I

11  Contabilidad de Costos I

12 Organizacién y Sistematizacién Contable

13  Analisis e Interpretacién de Estados Financieros
14 Auditorfa II

15 Contabilidad de Costos 11

16 Presupuestos

17 Seminario de Procedimientos Legales y Administrativos
18 Auditorfa II :

19 Procesamiento Automaitico de Datos y Auditoria
20 Seminario del Contador Pablico y.Auditor

La . totalidad de curéos que el estudiante debe aprobar
suman 36, distribufdos en 9 semestres."

El anterior pénsum de estudios figura desde 1975 sin
que hasta la fecha haya " tenido cambios importantes,
debido a esta circunstancia en primer lugar quiero externar
mi opinién acerca de la situacién. académica de nuestra
- facultad, en la actualidad he notado que con el correr
del tiempo las cosas van cambiando, los planes educativos
en todos los niveles han ido evolucionando a tal grado
de que temas que conoci por primera vez en la universidad,
son temas que hoy en dfa se imparten en el nivel primario,
es por ello que opino con toda franqueza, que es necesaria
la modificacién de nuestro plan de estudios 75 y para
lo cual propongo la alternativa de incluir en el nuevo
Plan de Estudios, para la CARRERA DE CONTADOR
PUBLICO Y AUDITOR, La Auditorfa -Operacional como
un curso completo, permiti€ndome sugerir el contenido:

UNIDADES

I) - GENERALIDADES

II) METODOLOGIA

IlI) PAPELES DE TRABAJO
IV) INFORMES

V) AREAS MAS COMUNES:-

1) Auditorfa Operacional del Departamento .de Compras
2) Auditorfa Operacional del Departamento de Ventas
3) Auditoria Operacional del Departamento de Cobranzas
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4) Auditorfa Operacional del Departamento de Adminis-
tracion Recursos Humanos

5) Auditoria Operacional del Departamento de Cémputo
6) Auditoria Operacional del otorgamiento del Crédito

7) Auditoria Operacional de la Administraci6n de Inven-
" tarios -

8) Auditoria Operacional del Proceso Productivo

El estudio de las anteriores unidades, nos darid el marco
te6rico maAas importante para que sea complementado
con trabajos de Investigaci6én y por una préctica, la cual
se pueda planificar, de manera que los estudiantes puedan
conocer, la diversidad de las aplicaciones de la Auditorfa
‘Operacional; como por ejemplo en una aula de 40 estudian-
tes puedan dividirse 4 grupos de 10 estudiantes, y realizar
su practica en una empresa de la rama industrial (Pueden
ser diferentes Industrias) y que cada grupo, realice 2
de las auditorfas operacionales mencionadas en cada unidad,
y cada grupo exponga su informe final y ademss, que
ofrezca una charla acerca de las experiencias obterudas
~en el desarrollo de su trabajo.

Quiero aprovechar este espacio para hacer una pregunta,
que todos nuestros compaiieros de prom0016n en alguna
forma nos la hicimos:

Porqué  ya concluimos nhuestra A&rea comﬁn de nuestra
Carrera de Contador PGblico y Auditor y tan s6lo un
curso de contabilidad hemos recibido?

La respuesta no la hémos escuchado en ningin momento
debido a que nuestro plan 75 sigue vigente, pero espero
que con la globalizacién de los mercados, nuestras autori-
dades académicas piensen seriamente en el futuro de
nuestra profesién, y esto redunde en una mejor preparacién
del estudiante, para afrontar los retos que le exigira
el ejercicio profesional de su profesiéon.




CAPITULO IV

DESARROLLO DE UNA AUDITORIA OPERACIONAL
EN UNA INDUSTRIA CON ENFOQUE EN SU
PROCESO PRODUCTIVO

En el presente capftulo se desarrolla un trabajo de Audito-
rfa Operacional, que comprende desde la entrevista con
el cliente hasta la evaluacién cuantitativa y cualidativa
del método propuesto, el trabajo se desarroll6 en una

‘industria de alimentos, debido a que se le dio énfasis

en el proceso productivo, se diseiid un programa especifico
para evaluar dicho proceso.

1)  Objetivos:

El objetivo principal que me propuse alcanzar, en
el desarrollo del presente trabajo, es demostrar
como el Contador Pidblico y Auditor puede contribuir
al desarrollo de las industrias, no importando el
. tipo de industria de que se trate, asf como la gran
variedad de productos que fabrique.

2)  Entrevista con el cliente:
’ Justificacién de la Entrevista:

Debido a la disertacién que tuviera el Lic. Félix
Gutiérrez Arias ante un grupo de ejecutivos industria-
les de nuestro pafs, dando a conocer como podemos
ser mas eficientes y mejorar considerablemente
la productividad de  la industria con problemas serios
en su desenvolvimiento, debido a esta razén se
logr6 contacto con varios industriales de nuestro
pafs siendo el Presidente de la Empresa "Solo Atrasos,
S.A.", quien manifest6 su deseo de conocer maés
a fondo de los servicios que puede ofrecer un CPA
en este campo; se defini6 una entrevista para el
dia/ / / a las 09:00 a.m. en las instalaciones
ubicadas en la 0 Av. 14-51, Zona 23 de la ciudad
de Guatemala, donde se encuentra ubicada la planta
industrial, para lo anterior se defini6 la siguiente
agenda o borrador para la entrevista:

a) Presentaci6én ante los gerentes y directores
de la empresa. »
b) Visita a las instalaciones.
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H)
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c) Abierto para preguntas y respuestas.

d) Después de contestar todo lo que se nos cues-
tione acerca de los servicios que podemos
ofrecer, es necesario que intentemos conocer
algunas respuestas con respecto a este tipo
de -auditorfa a realizar por el Contador Pablico
.y Auditor, desarrollar ejemplos clasicos en
los que la auditorfa de este tipo es imprescin-
dible de manera de orientar al cliente a que
defina en qué posici6n o problema se encuentra,
para lo cual podrd ser afinado dependiendo
la naturaleza de la empresa. :

Ha incrementado su produc016n real en este aifo,
respecto al anterior

Si No__.
En que porcentaje %

Se lleva el récord mencionado en el inciso a)

'Si No
Han decafdo las ventas de este afio, respecto al
afio anterior

Si ‘N o

En qué porcentaje %

Se lleva el récord m,encionado en el inciso d)

Si No
Se ha cumplido con el programa de produccion
Si No

En caso negativo la causa de este problema se
debe principalmente a:

1)  falta de materiales

2) méquinas descompuestas

3) demoras en la fabricacién por falta de recursos
humanos

4)  otros
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Se ha cumplido con el programa de ventas
Si No

En caso negativo la causa de este problema- se
debe principalmente a:

1) Insuficiencia de productos disponibles para Ila
venta '

2) Mala infraestructura de distribucién

3) Mala calidad de nuestros productos ante la
competencia _ .

4) Insuficiencia de recursos humanos para atender
los puntos de venta y consumidores

5) Otros

Se ha invertido en maquinaria y equipo en los filtimos
meses anos
Si : No

Toda la maquinaria adquirida ha sido instalada y
puesta en funcionamiento :

Si .- No
Esto ocasion6 algn incremento de la produccién
- Si No

En caso negativo existen algunas razones

La rotaci6én del personal ha sido alta en los dltimos
meses

Si No

Se dan cursos de entrenamiento antes de poner
a trabajar en el puesto que ha sido contrado el
personal - -

Si No
Se realiza una selecciébn y evaluacion sistemaética
del personal de nuevo ingreso

- Si No
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Después de conocer estas respuestas es un hecho
que sabremos en donde existe la mayor parte del
problema de nuestro potencial cliente, y estaremos
en condiciones de hacer un plan tentativo de trabajo
y la estimacién de honorarios.
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3) Modelo de un Plan de Trabajo a nivel general con
la definici6én de Honorarios:

Guatemala, 11 de julio de 1988.

Seiior

Juan Pérez
Presidente de la Cfa. Solo Atrasos, S.A.
Ciudad.

Estimado sefior Pérez:

El objetivo de la presente es para darle a conocer
nuestro plan general de trabajo asf como el monto de
nuestros honorarlos derivados .de Auditorfa Operacional
de su fabrica, que” de ser confirmados . por usted realiza-
remos en su empresa.

Nuestro examen incluird lo siguiente:

1) Un estudio y evaluacién de los controles que
, actualmenic sc llevan en la fabrica. ‘
2) Pruebas de todos los registros administrativos

y contables relacionados que consideremos necesa-

rios.

3) Preparacién del flujo de operaciones actuales.

4) Preparacién del flujo de operaciones que reco-
mendamos. _ '

5) La preparacién de un informe adecuado para
que las personas involucradas puedan interpretarlo
con facilidad.

Nuestros honorarios se basarin en el tiempo invertido
por nuestro personal los cuales estimados en Q.25,000.00.

Cobraremos en la forma siguiente:

L) Q.10,000.00 al inicio del estudio.
2) Q.6,000.00 cuando les entreguemos el informe
preliminar. :
3) Q.3,000.00 mensuales durante 3 meses aproximada-
mente cuando pongamos en practica las recomen-
daciones y evaluemos sus resultados.
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" 4) Si por razones ajenas al auditor se extiende
el tiempo de trabajo se cobrarad tarifa diaria
de Q.150.00.

Nuestro - objetivo es llevar a cabo nuestro trabajo
en forma tan eficiente como sea posible y estimamos
tener un informe preliminar el / / ./ / / y un informe
definitivo el / / [/ [ / '

 Muy atentamente,
C.P.A.

Lic. Félix Gutiérrez




75
4) Confirmaci6én del cliente:

MODELO DE LA CARTA RECIBIDA DE LA
INDUSTRIA SOLO ATRASOS, S.A.

Guatemala, 25 de julio .de 1,988.

Licenciado

Félix Guti€érrez Arias
7a. calle 8-21, Zona 18
Ciudad

Licenciado Gutiérrez:

Nuestra Junta Directiva por. unanimidad aprobd
su oferta de servicios profesionales: que usted nos ofrece
acerca de la Auditorfa del proceso productivo de nuestra
industria. ' :

Para lo cual le estamos remitiendo el cheque nGmero
0007 a cargo del Banco del Sur por valor de Q.10,000.00
para que pueda iniciar su trabajo en la forma prevista
por usted.

Atentamente,

Juan Pérez
Presidente

J.P./g.h
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Programas de Auditorfa Operacional:

Para cubrir las 8&reas que necesitamos analizar es
necesario realizar un programa especifico para cada

' &@rea siguiente:

Departamento de Relaciones Industriales
Departamento de Compras
Departamento de Produccién
Departamento de Mantenimiento

Es de aclarar que. cada uno de los departamentos
dependiendo la naturaleza y la magnitud de la indus-
tria pueden tener varias secciones para poder especia-
lizarse en cada una de las operaciones que tienen
a su cargo. ' :

a) Programa para evaluar el sistema de compras:

Realizar un estudio general de objetivos, politicas,
organizacién, ubicacién de la operacién de compras
en el flujo de las operaciones.

Estudiar expedientes -de auditorfas anteriores asf
como también recomendaciones o sugerencias.

Inspeccionar  instalaciones de compras, recepcion,
almacenaje 'y despacho.

Analizar informaci6n -existente relativa a compras
tanto de caricter interno como externo. Investigar
los controles que se llevan de proveedores, productos,
procedencia de cada compra realizada.

Estudiar las cifras estadisticas y estimaciones de
compras en unidades y valores.

Comparar datos de compras de ejercicios anteriores
obtener razones financieras ademé&s, obtener datos
relativos a condiciones y precios de algunos productos.

Elaborar cuestionarios y gufas de entrevistas que
permitan conocer la operaci6bn de compras, asi como
las actividades relacionadas con las compras, como
lo constituyen, prodiccién, ventas, almacenes, control

~de calidad y finanzas.




8)

9)

10

11)
12)

13

14

15)

16)
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Hacer un estudio de los diversos registros, formas,
archivos relativos a compras, proveedores, requisicio-
nes, andlisis de precios, condiciones de compra,
estadisticas y analisis de datos significativos, verifi-
car si existe namero suficiente de proveedores para
cada articulo, realizar una investigaci6bn de nuevos
proveedores o de los que no han surtido en los
Gltimos meses y las causas.

Comprobar la validez de los datos obtenidos en
las etapas anteriores a efecto de poder establecer
que los procedimientos y técnicas aplicadas han
cumplido con su cometido o sugerir algunos procedi-
mientos adicionales.

Asegurar de que las importaciones tienen procedi-
miento eficiente.

Preparar diagramas de flujo que muestren la secuen-
cia de la operacién, lo cual facilita la localizacién
de aspectos a mejorarse.

Analizar la mejor conveniencia ‘en cuanto a los
lugares de entrega ya sean €stos en almacenes centra-
les o unidades de consumo (fabricacién o de ventas).

Analizar la conveniencia en cuanto a la mercaderia
que se compre si se incluye el flete a la fabrica
0 se contrata por separado.

Cuantificar en lo posible el efecto de cambios en
algunos artfculos materiales y en los métodos de
compra como por ejemplo descuentos por volumen,
determinaci6én del lote econdmico de compra, alterna-

tivas de comprar o fabricar.

Investigar si la empresa opera con base en algin
presupuesto de compras en cuyo caso deberid estu-
diarse éste; analizar sus variaciones principales
y obtener la explicacién sobre los mismos.

Investigar si se tiene establecida una politica de
rotacién de compradores cuando el volumen de las
compras permita esta practica. ‘




_ 17)

18)

19)
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Investigar si se tiene una adecuada supervisién sobre
las personas que efectGan directamente las compras.

Estudiar el costo’ total de manejo del departamento
de compras en funcién de las operaciones que realiza.

Revisar los métodos de trabajo, manuales de procedi-
mientos, instructivos vy formas en uso que regulen
la operaci6én de compras.

Programa para evaluar el Departamento de Personal:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Familiarizarse a través del examen y estudio de
los problemas inherentes al ramo de la actividad
econfmica en que se desenvuelve la empresa y
que incide en el manejo de personal.

Analizar la infraestructura especifica establecida
para la administracién de recursos humanos.

Revisar antecedentes respecto a las deficiencias
a través de cartas de sugerencias- u otros informes
emitidos en el pasado por auditores internos, externos
o consultores.

Investigar la importancia que representa en materia
de costos el personal de la empresa, cuanto representa
relativamente con el total- de ventas y el costo
de las prestaciones del personal.

Investigar los resultados obtenidos en el manejo
del personal. Indicadores de los resultados son: rota-
ciébn de personal, ausentismo, puntualidad, quejas,
paros de trabajo, tiempos perdidos en paros, acciden-
tes de. traba]o, nfimero de demandas laborales.

Investigar si existen programas formales e informales,
relativos a selecci6n, reclutamiento, "entrenamiento,
desarrollo, evaluaci6n de puestos.

Revisar la polftié'a definida por la gerencia para
la administracién de recursos humanos.

Revisar la filosoffa que la gerencia tiene en materia
de administracion de recursos humanos, sus valores
prioritarios, metas y objetivos.




10)

11)

12)

13)

14)
- 15)

16)
17)

18)

19)
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Revisar como se ha interrelacionado la filosoffa
administrativa de la gerencia con las politicas vy
programas y las explicaciones factibles de los proble-
mas continuos que la propia administraciéon haya
observado.

Investigar si se estd cumpliendo con las leyes afines
que rigen las practicas del manejo del personal.

Investigar si se hace una previsibn de las necesidades.

de personal a corto, mediano y largo plazo.

Investigar si el plan de la administracién de sueldos
y salarios se coordina con finanzas y produccién
u otros relacionados.

Investigar si se utiliza un medio para la previsién
de problemas a trav€s de instrumentos que permitan
su inmediato sefalamiento como por ejemplo:

- Relaciones personales
- Cajas de sugerencias

Investigar si se anticipa con las necesidades de
desarrollo de personal (inventario de ejecutivos).

Establecer si existen programas de entrenamiento
del personal.

Investigar si los servicios que utiliza el personal
asf como los sistemas de seguridad industrial e
instalaciones son adecuadas. '

Estudiar la estructura organizacional del departamento
de personal y sus relaciones de autoridad con otros
departamentos.

Estudiar - las lineas. de autoridad y responsabilidad
de los encargados de las actividades clave como
por ejemplo:. Reclutamiento, contratacion, despidos,
mantenimiento de registros de personal, administra-
cién de sueldos, adiestramiento y desarrollo, negocia-
cién de contratos. :

Investigar la coordinacién entre el departamento
de personal y los departamentos de operaciones




20)

21)

22)

23)

24)

25)

26)
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en cuanto a las necesidades de fuerza de trabajo,
habilidad del personal, polfticas de evaluaci6én, ascen-
Sos y aumentos de sueldo y preparac16n y manteni-
miento de descripci6én de labores.

‘Investigar los niveles jerirquicos y las aptitudes

de los funcionarios encargados del departamento
de personal. :

Investigar el procedimiento que existe para definir
las politicas acerca del personal.

Investigar el procedimiento que existe para estable-
cer: los niveles de remuneracién, escalas de sueldos,
aumentos por mérito y ‘escalafén, sistema de pago
de incentivos, evaluacién de personal, capacitacién
y desarrollo; utilizacion de fuerza de trabajo, recluta-
miento, selecci6én y contratacion.

Investigar si existen programas de simplificacién

-y distribucién de cargas de trabajo.

Estudiar los procedimientos presupuestarios para
la revision de lo realizado por el departamento
de personal. I

Investigar el control que se tiene con los siguientes
informes claves: :

- Necesidades y disponibilidad de la fuerza de
- trabajo

- ‘Anélisis de costo de n6minas, con vacaciones

- Clasificadas por causas y responsables

- Rotacién de empleados

- Tiempo perdido y ausentismo

- Costo de tiempo extra

- Datos de eficiencia de empleados
- Comparaciones con los niveles de sueldos y
salarios de la fabrica.

Estudiar la forma, oportunidad, grado de detalle,
frecuencia de distribucién y fecha de los reportes
que elabora el departamento de personal para los
responsables de la administracién, para que comparen




lo planeado con lo ejecutado y tener elementos
para la toma de decisiones.

27) Visitar los lugares donde labora el personal y hacer
observaciones sobre:

- Apariencia de la salubridad y situacién de las
instalaciones, métodos de segurldad luz, ventila-
cién, instrumentos de trabajo

- Relaciones entre jefes y subordinados 'y de

©  &stos entre st '

28)" Analizar si la empresa carece de informaci6én acerca
de la competencia, aplicar procedimientos adicionales
para obtener elementos de juicio suﬁcnentes, como
por ejemplo:

- Entrevistas con el personal

- Revision expedientes del personal _

- Investigaciones en la c&mara de industria o
a las que pertenece la empresa, actualizacién
de estadisticas, seguimiento y comparacién
-de programas de entrenamiento :

Programa para evaluar la administracién de lnventarlos
1)  Obtener informacién acerca de:

- Estadisticas de consumo . -

- Composicién de existencias

-  Materiales obsoletos y de lento movimiento

- Rotacién de inventarios
- . Célculos de fndices de reexpresién

'2)  Analizar informacién recabada y compararla con

perfodos anteriores y de ser posible con empresas
similares. .

3) Por medio de entrevista'se debeqé investigar vy
conocer 'lo 31gu1er1te '

- Conocer al detalle como se llevan a. cabo las
diferentes actividades relacionadas con la opera-
cién de inventarios , -

- - Enterarse de las politicas de inventarios con
el personal que ejecuta las actividades y también -
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6)
7)
8)
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10)
11)
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13)

14)

6)
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con personas de otras 8reas o departamentos
relacionados, como compras, ventas, produccién,
investigacién, desarrollo de productos nuevos,
mercadotecnia, etc, :

"~ Analizar los manuales de sistemas y procedimientos
y asegurarse de su actualizacién y cumplimiento

Estudiar los diversos registros, archivos y formas
existentes, para comprobar su funcionalidad.

Evaluar la forma, oportunidad, grado de detalle,
periodicidad, destino y utilidad de los informes
que se elaboran, relativos a la actividad de inventa-
rios.

Elaborar en su caso, diagramas de flujo que muestren
griaficamente la secuencia que 31gue la operaci6n
en sus diferentes fases.

Investigar los procedimientos presupuestarios existen-
tes, para comparar resultados reales y detectar
.oportunamente las posibles desviaciones.

Analizar las ventajas y desventajas, de los diferentes
sistemas de costos y métodos de valuacién de inventa-
rios, en comparacién con los que utiliza la empresa

Estudiar las cargas de trabajo de cada actividad
y determinar exceso o necesidad de recursos humanos..

Determinar los costos administrativos del manejo
y control de inventarios y evaluar su razonabilidad.

Investigar las técnicas de almacenaje y funcxonahdad
de las mismas.

Comprobar lo adecuado de las medidas de seguridad,
para evitar los malos manejos de existencia y posi-
bles siniestros.

Idenficar excesos o necesidad de espacio para almace-
naje, movimiento y distribucién de mercancfas.

Normas y procedimientos aplicables;

el capftulo II se realiz6 una recopilacién completa'
las normas y procedimientos aplicables sin embargo
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para definir en mejor este tema, es necesario recordar
que las normas de auditoria, generalmente aceptadas
para el profesional de la contadurfa ptblica se convierten
en obligatorias, exceptuando las relativas al informe,
ya que éste tendr8 que estar encaminado a enfatizar
' aspectos significativos que mejoren la operacién de la
industria y no especificamente a dictaminar la razonabilidad
de los estados financieros.

En cuanto a los procedimientos podrfamos decir que son
de caricter no obligatorio y en consecuencia - pueden
aplicarse como el auditor los considere necesarios, depen-
diendo de las circunstancias en. el desarrollo de su trabajo.

En cuanto a los procedimientos aplicables a un trabajo
de auditorfa operacional podemos mencionar;

Que es un conjunto de técnicas (ejemplo: observacién,:
. investigaci6n, entrevistas) que le sirven al auditor para
obtener evidencia suficiente y competente del trabajo
desarrollado. :

Como consecuencia de lo anterior, en una auditorfa opera=
cional es necesario que se apliquen todas las técrucas
que se considere necesarias en las circunstancias.

A continuacién se explican en qué consiste cada una
de ellas comparativamente con las técnicas de auditorfa
de Estados Financieros, teniendo presente el objetivo.




1 ESTUDIO GENE-

2 INSPEXCION IE
INSTALACIONES

3 (BSERVACION IE
LAS (PERAC.

4 INVESTIGACION
INDAGACTON
QN DIRECTO-
RES Y FUNCIO-
NARI(B

5 TECLARACIONES
VERBALES O
"R BQRITD

6 INSPBOCION IE
IE IE ICU-

-7 CALCULO
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AUDITYRIA IE

ESTAIXS FINANCIEROS

Debe obtenerse infar— '

mcién que se refiera
a toda la empresa

Antes de iniciar es
recamendable conocer
la infraestructura

fisica de la empresa

Esta técnica es i
dispensable para co—
nocer apropiadamente

el trabajo que se
realizari en la e
presa '

- Se deben preparar a-

gendas y cuestiona—
nario$ para obtener
informacién relativa
a la evaluacidn que

‘se est3i realizando

FEsto es importante

- aplicar para confron—

tar informacién

Consiste en revisar
documentos que faci-
liten la obtencitn de
informacitn

Requiere precisi6n ab—
soluta

(PERACIONAL

Puede "ser exclusi-
vamente del seg-—
mento que se eva-
luara

. Puede ser exclusi-

vanente del seg—
mento que s eva-—
luara

Puede ser exclusi-
vanente del seg—
mento que sLeva-
luara

puede ser exclusi-
varente del seg—
mento que =eva—
luara

Puede ser exclusi-
varente del seg-
mento que seva—
luard

Puede ser exclusi—
vamente del seg—
mento que seva—
luargd

No busca precision

~ absoluta sino re-

Jativa, pero si es
indispensable utili~-
zar esta técnica
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7)  Papeles de trabajo:

De acuerdo a nuestras normas de auditorfa generalmente
aceptadas, los papeles de trabajo deben contener los
requisitos minimos siguientes:

a) Nombre de la compaifiia sujeta a examen.

b) Area que se va a revisar.

c) Fecha de la auditorfa.

d) La firma o inicial de la persona que prepard la
cédula y las de quienes lleven a cabo la supervisiéon
en sus diferentes niveles.

e) Fecha en que la cédula fue preparada.

f)  Un adecuado sistema de referencia dentro del conjunto
de papeles de trabajo. ‘

g cruce de la informacién indicando las ‘hojas de donde
proceden y las hojas a donde pasan.

h) Marcas de auditorfa y sus respectivas explicaciones.

i) Fuente de obtenci6n de ia informacién

i) Comentarios, observaciones y conclusiones.

Desarrollo de una Auditorfa Operacional en una Industria
" con enfoque en su Proceso Productivo

8)  Ejecuci6n del Trabajo de Campo
Definici6n del Problema:

Insuficiencia de mercaderfa que produce la fabrica dispo-
nible para. la venta principalmente en Ia época de mayor
demanda.

Para poder evaluar sus causas, orfgenes, deficiencias
'y emitir las recomendaciones y seguimiento, para la solu-
cién de este problema, se desarrollé el programa de  trabajo
siguiente: :




No.
Céd.

1)

2)

3)

4)

10)

11)

12)

Horas Trabajo

Actividad reales Estimad. :
Estudiar la estructura de orga-
nizacidn de la fabrica y su ubi -
cacidén dentro de la organiza- '
cidn general de la empresa 4 5

Obtener un plano de distribu-
cidén de la fabrica y cercio-
rarse de que las ireas estén
de acuerdo con el plano obtenido 8 8

Consultar los manuales de poli-
ticas y procedimientos de las
diferentes actividades de la

fabrica 4 8 A
Revisidn de informes y reco-—-

mendaciones de revisiones

efectuadas anteriormente por

auditores y consultores 1 8 A
Obtener informacidn acerca de

la historia de la compaiiia 6 8
Analizar los costos de la fa-

brica mas importantes 4 4
investigacidon de lineas de

produccit6n 8
Descripcidn de maquinaria - A 8 A
Investigacidn de Instalaciones . . "3 . 4
Investigacidon de controles para

proteger la maquinaria y equipo *
de incendios y apagones 3 4
Investigacidon de controles de -
mantenimiento preventlvo para

la maqg. y equipo 2 4
Investigar lo referente al orden

y limpieza de la maquinaria, e-

quipo y accesorios 4 6




.13)

14)

14.4)
14.B)

.. 14.C)

14.D)
14.E)

14.F).

14.G)
14.H)
14.1)
14.J)
14.K)

14.L)
15)

16)

17)

18)
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Hacer observaciones acerca de
las condiciones ambientales (luz,
ventilacién, etc.)

Realizacidén del Estudio de
tiempo y Movimientos:

Recepcidn de mat. prima
Despacho de materia prima
Mezclado de materia prima
Moldes de materia prima
Cocinado de materia prima
Enfriado de Producto
Analisis del Producto
Recogido del Producto
Transporte de Prod. Recogido
Empacado de Producto
Transporte de Producto empa-
cado a Bodega de Producto
Terminado

Carga de Trailer de 40 pies

Diagramar por medio de flujo—

gramas el Proceso de Produccidn

Investigar si existe presupuesto
para gastos de f3brica y compa-—
rarlo contra gastos reales e in-
vestigar variaciones mas impor-
tantes

Aplicar procedimientos para de—

tectar 6rdenes de produccidén re—

cibidas después de haber progra-
mado la produccidn

Verificar si se cuenta con. las
siguientes estadisticas:
~Unidades Producidas por hora
—-Errores de Operarios
~Produccidn Normal
~Reprocesos ’

-Producciones Especiales
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19)

20)
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—~Pruebas de Productos Nuevos
-Mantenimiento de Maquinaria y
Equipo
-Fallas -de la Maquinaria y Equipo
~Tiempo Ocioso
—~Reportes de tiempo incurrido’
y grado de avance, comparado
contra presupuestos, por los
diferentes proyectos de desa-
rrollo de nuevas lineas y man-
tenimiento de las existentes
—Ocupacidén de personal, mostran-
do tiempo productivo de entre-
namiento 8

Examinar la documentacidn siguiente:
—Manuales de descripcidn de puestos

-Estudios para la adquisicidn de ma-
quinaria y Equipo

-Planes para fallas prolongadas de A
la maquinaria y equipo ’ 8

Considerar y tener presente aque-—
llos aspectos que deban existir en
la fabrica y cuya ausencia puede

~afectar la eficiencia de sus opera-

ciones, dentro de las cuales debemos
considerar:

a)

b)

c)

d)

Adecuada a81gnaC1on de fun-

ciones . ' 8

Entrenamiento y supervision’
adecuados para asegurar compe-—
tencia e integridad del perso-

nal 8
La capacidad de produccién de

la fabrica es adecuada para cu-

~ brir las necesidades de corto

y mediano plazo de ventas 20
Existencia de prodecimientos

-adecuados para operar y con-

trolar adecuadamente el uso
del- equ1po ) : v » 8

16

10

24

12
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OBSERVACIONES:

A
B

9) Resumen de fallas encontradas

No se logré obtener informaci6n.
No se elaboran presupuestos en la empresa.

0oy

En el examen y evaluacién que se pudo realizar seg(n
consta en nuestros papeles de trabajo se pudo determinar
lo siguiente:

RESPECTO A SU FORMA DE ORGANIZACION:

En ausencia del Gerente de la Fabrica no existe otra
persona que pueda girar instrucciones, y en un centro
de trabajo que. es grande en recursos humanos, no se
puede tener la autoridad en manos de una sola persona.
Es recomendable que se realicen grupos de trabajo con
su respectivo jefe, y a los que tienen esta posicién, les
sean delegadas ciertas responsabilidades, que el Gerente
de Fabrica en la actualidad realiza y son de menor impor-
tancia y que le consumen buena parte de su tiempo.

RESPECTO AL PLANO DE DISTRIBUCION DE LA FABRI-
CA:

no se cuenta con un plano que identifique plenamente .

la localizaciéon de la maquinaria en las secciones donde
se encuentra actualmente, é&sta es una herramienta que
debe mantenerse actualizada para ser consultada en forma
mmedxata. :

RESPECTO A MANUALES DE POLITICAS Y PROCEDI-
MIENTOS EN FORMA ESCRITA:

Esto tiene un gran valor principalmente cuando existe
una alta rotacién de recursos humanos, y de acuerdo
a lo investigado no se cuenta con esta informacion.

RECOMENDACIONES RECIBIDAS DE OTROS AUDITORES
Y CONSULTORES:

Aunque si se han recibido, no se cuenta con un archivo
en forma ordenada que nos permita obtener informaci6n
al respecto y establecer si se han puesto en practica.
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PRECIOS DE VENTA, COSTOS Y MARGENES:

A la empresa se le han incrementado sus costos, y sus
precios de venta los ha mantenido por m&as de dos afos,
es recomendable hacer una evaluaci6én completa de la
posibilidad de incrementar precios o reducir costos, a
través de una mejora en la Productividad.

LOCALIZACION GEOGRAFICA DE LA FABRICA:

Es necesario realizar un plan que se pueda ubicar en
el mediano y largo plazo, con el fin de adquirir una
propiedad en una Zona Industrial del pafs, lo cual permi-
tirfa la posibilidad de expanderse ya que en las actuales
circunstancias las posibilidades de expansi6én serfan nulas.

DEPARTAMEN'_I‘O DE MANTENIMIENTO:

Es necesario reorganizar . el Departamento de Manteni-
miento, debido a que no se cuenta con un programa de
mantenimiento para la maquinaria y equipo, el jefe de
este departamento deberd tener bajo su responsabilidad,
la c¢rganizacion de una bodega de repuestos, que pueda
contar como minimo, de un stock de seguridad de aquellas
partes o piezas de la maquinaria que se daifien con més
facilidad.

ORDEN Y LIMPIEZA DE LA FABRICA:

se pudo establecer que el Orden y Limpieza en la Fabrica
de manera general no es adecuado para una industria
que se dedique a producir alimentos, es necesario conside-
rar dentro del departamento de Mantenimiento, la seccién
de limpieza el cual podria crearse con el objetivo funda-
mental de garantizar el orden y la limpieza en la Fé&brica.

VENTILACION:

se pudo establecer que en el &rea de mé&s calor en la
fabrica es la menos ventilada, se recomienda que si de
momento no es factible que los operarios trabajen con
menor temperatura, se rote al personal en turnos de
mas de seis horas y con esto se estarfa creando las condi-
ciones necesarias para que el operario incremente su
eficiencia.
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EN EL FLUJO DE OPERACIONES SE PUDO DETERMINAR
LO SIGUIENTE:

No se cuenta con Equipo de Transporte para que el ope-
rario ejecute su trabajo de manera que se le facilite
el transporte de materiales.

Se recorren varias distancias innecesarias.

Los flujos de recorridos ocasionan demoras €en otras sec-
ciones.

CAPACIDAD DE'PRODUCCION:

Es de mencionar que si la empresa sigue al ritmo de
crecimiento que ha tenido en estos fltimos afos, para
el ano de 1994 estarfa con déficit en su produccién

las fallas descritas anteriormente son las de mayor impor- °
tancia encontradas durante la evaluaci6én que realizamos,
habiendo aplicado diferentes técnicas y procedimientos
para detectar cada una de ellas.

RESPECTO A LA PLANIFICACICN DE SUS INVENTARIOS:.

Por tratarse de productos perecederos los que se fabrican
en la empresa, es necesario tomar en cuenta, el tiempo
de vida estimado, que de acuerdo a los controles de
calidad posee el producto, y que para nuestro caso es
de un afo, por lo tanto en la programaci6én de nuestras
éxistencias de Producto Terminado, es totalmente maneja-
ble elevar el nivel de existencias, principalmente en la
época de mayor demanda, lo cual en la actualidad no
se prevee y son incuantificables las pérdidas, en que .
la empresa ha incurrido, por no poseer suficientes inventa-
rios disponibles para la venta. Debe tomarse en cuenta
que con tres o cuatro meses de anticipacién a la demanda
méas alta, pueden elevarse las existencias a manera de
contar con un volumen adecuado y permanentemente
de inventarios.

10) Discusién del informe en borrador

El dfa xx/xx/19xx, discuti6 el informe en borrador con
las personas responsables, y de esta manera se garantiza
que el informe defintivo, trata de hallazgos reales, detec-
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tados a través de los procedimientos aplicados en cada
una de las circunstancias analizadas. No se transcribe
lo que comprende este informe, ya que me referirfa exac-
tamente a lo mismo que comprende el informe defintivo
que se da a conocer en el siguiente numeral.

11) Informe Definitivo

Serior _

Juan Pérez

Presidente Junta de Accionistas
Empresa Solo Atrasos, S.A.

Sefior Presidente::

Por este medio, me permito entregarle el informe definitivo

-de la auditorfa operacional que hemos realizado en su

empresa, el cual comprende lo siguiente:

A)  Un estudio completo de la situacién actual del Proceso
productivo en su empresa, asi como nuestras recomen-
daciones para mejorarlo. '

B) Un método propuesto el cual incluye las mejoras
sustanciales que se podrfan realizar, y que fueron
discutidas plenamente con las personas involucradas.

C) Un estudio econémico. de la rentabilidad en . las.

inversions que tendrfan que realizar para poner
en funcionamiento el método propuesto.

Es de mencionar tal como expresamos en la oferta de
nuestros servicios, que a partir de la presente fecha
contamos con tres meses para poder colaborar en todo
aspecto relacionado con la implantacién del nuevo método,

que consideramos les representard notables beneficios

en su empres.

Muy Atentamente,

Félix Gutiérrez Arias
C.P.A. Colegiado No.
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CEDULA No. 1 DE 1/3

Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS

Departamento: FABRICA Seccién: GERENCIA DE PRODUC-
CION

Operaci6én Analizada: ANALISIS DE LA ORGANIZACION
DE LA FABRICA Y SU UBICACION DENTRO DE LA
ORGANIZACION GRAL. DE LA EMPRESA

Fecha: 01/07/91 Hora Inicio: 8:00 Hora Finalizaci6n: 12:00
Elaborado por: fg ‘ Revisado por: VLZ
CONCLUSIONES:

El departamento de empaque y de mantenimiento no
cuentan con un jefe directo que sea responsable del trabajo
que ‘tiene a su cargo cada departamento. Los supervisa
directamente el gerente de produccién y asigna tareas
a cada elemento humano de estos departamentos.

Es de hacer notar que el encargado de control de calidad
reporta directamente al gerente de produccién, lo cual
es incorrecto debido a que de los problemas que se detecten
"puede no estar debidamente enterada la gerencia general.

Se pudo determinar que la labor del asistente de produc-
ciébn es netamente secretarial y no tiene mayor influencia
importante acerca de las actividades de la fé&brica, podrfa
ponerse en su lugar una secretaria.

RECOMENDACIONES:

Que se cambie al sistema de reportar del encargado
de control de calidad de manera que reporte directamente
al gerente general los problemas detectados con copia
al gerente de produccién. -

Se evaluard mé&s adelante la conveniencia de que el asis-
tente de produccién pueda desarrollar actividades maés
productivas y determinar si puede hacerse cargo de super-
visar varias actividades del departamento de empaque.
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Para obtener la  informacién anterior se consultadon:
los organigramas existentes y se realizaron entrevistas
con el personal involucrado.




ORGANIGRAMA ACTUAL DE La FADRIC,
SOLO ATRASOS, S.A.
Facha: 26 de Junio de 1991,

Elaborado Por: fga
levisado Por: VLZ

GERENTE DE-
PRODUCCION
Control fAsistente
e De .
Calidad . Produccio
Departamento De " Departamento Departamento
Hezclas y , De E e .
Horneo .. Empaque Hantenimiento

Obreros Obreros Obreros

G6




ORGANIGRANA FUKCIONAL DE LR EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A. S
SITURCION ACTUAL

FECRA: 27-6-9¢

ELABORADO POR: fga REVISADO POR: VL2  CEDULA Ro. & de 3/4
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ORGARIGRANA FUNCIONAL DE LA EMPRESA SOLO RTRASOS, S.A.
SITUACIOR PROPUESTA

FECHAT 27-6-94

ELABORADO POR: fga REVISADO POR: VLZ  CEDULR No. 1 de 2/4

GERENTE
GERERAL

Greany—— (o o)
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SUPER
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Vended fuxil fuxilia fuxilia Auxilia
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CEDULA No. 2 DE 1/3

Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.
Departamento: FABRICA Seccién: GERENCIA GENERAL

Operacién Realizada: ESTUDIO DEL PLANO DE DISTRI-
. BUCION DE LA FABRICA. . : '

Fecha: 02/07/92 Hora Inicio: 8:00 Hora finalizaci6én: 17:00
Elaborado por: fg Revisado por: VLZ
CONCLUSIONES: '

1) © No aparece en el plano las siguientes instalaciones:
" a) bodega de Repuestos
b) Bodega de Combustibles y Lubricantes
c) Las oficinas del Gerente de Produccién dentro
de la fabrica

2) Se determin6 de que no se cuenta con bodéga de
repuestos ni con existencias de segu;idad.

3) La bodega de combustibles y lubricantes estd junto
‘con la bodega de producto terminado. El combusti-
ble se encuentra en un tanque subterréneo y los
lubricantes se encuentran cerca de la puerta que
comunica la bodega con la fébrica.

4) La oficina del gerente de produccién se encuentra
junto con las oficinas administrativas a unos 80
metros de las actividades que supervisa.

5) La bodega de materia prima, material de empaque
y producto terminado se encuentra muy distante
de los lugares de donde recibe y despacha el producto
que maneja.

6) No aparece la maquinaria existente en el lugar
que esti indicado en el plano.

RECOMENDACIONES

se dan a conocer despu€s de diagramas por medio de
flujogramas el proceso de producci6én, para establecer
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. la forma que dio origen a esta distribuci6én de las instala-
ciones.

- Para realizar el estudio anterior se consultd la siguiente
informacién: Plano de la Empresa, Visita a las instalaciones
y Entrevistas con el Jefe. de Mantenimiento.
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CEDULA No. 3 DE 1/1
Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.
Departamento: FABRICA Secci6n: GERENCIA GENERAL

Operacién Analizada:: ESTUDIO. DE LOS MANUALES DE
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LAS DIFERENTES
ACTIVIDADES DE LA FABRICA

Fecha: 03/07/91 Hora Inicio: 8:00 Hora fmallzac16n 12:00
Elaborado por: fg Revisado por: VLZ
MANUALES DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Se pudo establecer que la empresa no cuénta con manuales
de politicas y procedimientos.

A) - De acuerdo con una entrevista sostenida con el
Gerente de Producci6n se pudo cuestionar lo siguiente
y obtaier las respuestas respectivas:

1. El gerente de prodicci6én no cuenta con ninguna

' preparacién universitaria o académica, su carrera
la ha realizado a travéws de la experiencia en una
industria similar de su propiedad, pero de menor
magnitud.

2. El lema que le han transmitido como polftica es
producir m&s al mé&s bajo costo posible por parte
de la gerencia general.

3. En cuanto a los procedimientos utilizados en las
diferentes actividades de la fabrica é&stos han sido
transmitidos verbalmente a cada una de las personas
que realizan cada operacion.

4. Para poder programar su produccién qué herramien-
tas toma como base?

Revisa las existencias cada semana (el dfa lunes)
'y lo compara con el de la semana anterior y asi
va determinando lo que se necesita producir.

5. Porqué razén toma como base de programacién
exclusivamente sus inventarios? bueno, porque hasta

e
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el momento es lo mé&s realista ya que los requeri-
mientos que me traslada el gerente de ventas nunca
estan a tiempo. '

Ha exigido usted un pronéstico de ventas para pro-
gramar su produccién? como le comentaba nunca
los sefiores de ventas se acercan a la realidad,
lo mismo da me lo den o no me lo den.

Cree usted que el gerente de mercadeo y ventas
conoce el mercado del producto que usted fabrica?
naturalmente que sf, de otra manera creo que no
lo tendrfan en el puesto que esté4.

Cuando usted tiene realizada su programacién de
la producci6én a quienes les pasa copia de la misma?
bueno como yo soy el que doy las 6rdenes, no tengo
que darselo a ninguna otra persona.

Lo anterior significa que usted no discute con nadie
su programa de produccién? efectivamente, lo fGnico
que consulto y someto a consideraciéon es .cuando
necesito mé&s personal o tengo que despedir personal,
motivado cuando hay que subir o  bajar el nivel
de produccién.

Porqué razén se programa semanalmente la produc-
cion? bueno, porque yo ~semanalmente me entero
de las existencias de producto para la venta.

De acuerdo con las especificaciones  de control de
calidad, qué tiempo de vida tiene el producto que
usted fabrica? 1 ao.

Ha recibido usted algGn tipo de entrenamiento o
tftulo personal o por parte de la empresa para incre-

~mentar sus conocimientos de su &rea? De momento

no.
Entrevista con el Gerente General

Se tienen definidas por escrito las polfticas de produc-
cibn al gerente de este departamento? La verdad
no, ya que en su mayorfa son derivadas de las juntas
semanales que tengo con todos los gerentes de depar-
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tamento y se plasman en cada acta de sesibn realiza-
da.

se cuenta con un presupuesto de produccién en
unidades? Se cuenta con un presupuesto de ventas
y esa es la base que debe tomar el Gerente de
Producci6n para realizar su presupuesto de produccién

Cumple con el presupuesto de ventas el gerente
de este departamento? Hasta el momento no ha
cumplido con todas sus metas por falta de producto

y ha tenido que dejar de vender en mdltiples ocasio-

nes.

Se ha podido usted percatar cuil es la causa del
problema de insuficiencia de producto para la venta?
la verdad es que yo tengo a mi cargo varias empresas
mas y no estoy exclusivamente en esta empresa;
y por esa razdn deseamos conocer cuidl es el fondo
del problema para poder tomar decisiones para solu-
cionarlo, en cuanto a la causa conocemos bastante
acerca de éste, pero nos gustarfa tener una opinién
imparcial para ver m&s objetivamente el problema,

Han realizado con anterioridad auditorias de este
tipo en su empresa? Bueno, hasta el momento ninguna
ya que no tenfamos claro qué es lo que’ necesitamos
corregir, hasta el momento los inicos que nos han
dado recomendaciones para mejorar nuestra eficiencia
han sido los proveedores de equipo.

Las recomendaciones de los proveedores de equipo
han sido por escrito? Unicamente en forma verbal
derivadas de las visitas que nos han realizado y
no se han transcrito; pero como anted dije, son
de los proveedores de equipo y no puede tomarse
con la objetividad que se necesita.

Se le ha dado alglin entrenamiento académico al
gerente de produccién? hasta el momento no.

CONCLUSIONES

Consideraciones sobre el Gerente de Produccién
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1) Los conocimientos fundamentales que posee el gerente
de produccién se han basado en un 100% en su
experiencia, ya que se inici6 como propietario de
una fabrica similar a la que actualmente dirige,
pero de menos magnitud.

2) Realiza muchas actividades de menor importancia
asignandole tiempo que puede ser aprovechado en
labores mé&s productivas.

3) El presupuesto de ventas no lo utiliza como una
herramienta basica para programar su produccién

4) Se puede determinar que si no estd el gerente de
produccién no existe nadie m&s que pueda asignar
tareas y disponer lo que se va a producir, ya que
seglin la afirmacion de la respuesta no. 8, nadie
. mas podria hacerlo, ya que €l es el Gnico que conoce
el programa de produccién

5) Considero que por desconocimiento de c6mo realizar
un programa de produccién adecnado a las necesidades
de ventas, es que puede derivarse gran parte del
problema de insuficiencia de inventarios, porque
'se cuentan con los elementos b&sicos para mantener
un inventario adecuado.

RECOMENDACIONES

1) Que para una mejor comunicacién se les de copia
a las personas involucradas en las operaciones (com-
pras, mezclas y cocinado) que tienen relacién directa
con el proceso.

2) Debe delegarse autoridad al personal que posee
aptitudes para que las tareas de menor importancia
no las asigne exclusivamente el gerente de produccién,
ya que redundarfia en un beneficio de tiempo para
que pueda dedicarse a otras labores mé&s importantes.

3) Como el encargado de Control de Calidad reporta
directamente al Gerente de Produccién. En este
momento no resulta efectivo porque Gerenre es
responsable directo. Por lo que se recomienda que
el Gerente General reciba informes directamente
del Encargado de Control de Calidad.

PROPIEDAD DE LA UNIVERSIDAD DE SAN CARLDS DE GUATTRALA ®

rih'ioteca Central
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CEDULA No. 4 DE 1/1

Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.
Departamento: FABRICA Secci6én: GERENCIA PRODUCCION

Operaci6n: REVISION DE INFORMES Y RECOMENDACIO-
NES DE REVISIONES EFECTUADAS ANTERIORMENTE
POR AUDITORES Y CONSULTORES

Fecha: 04/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizaci6n: 9:00
Elaborado por: fg Revisador por: VLZ

CONCLUSION

La presente evaluaci6én no pudo ser realizada debido a
que no se cuenta con registros histéricos de las observacio-
nes y recomendaciones dadas por los proveedores de maqui-
naria, asf como por personal especializado que haya visitado
la planta con fines de mejorar la eficiencia.

RECOMENDACIONES

Que se arme un archivo bien identificado con todas las
recomendaciones por simples que parezcan para ponerlas
en practica y poder medir sus resultados.

El mencionado control debe ser llevado, para cada una
de las mé&quinas que posee la Féabrica, a efecto de que
cuando exista algan problema, pueda consultarse directa-
mente el archivo que corresponde a la mé&quina con proble-
mas.
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CEDULA No. 5 DE 1/1
Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento: FABRICA Seccion: GERENCIA ADMINISTRA—
TIVA

Operaci6n: OBTENER INFORMACION ACERCA DE LA
HISTORIA DE LA COMPANIA

Fecha: 05/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizacién: 15:00
Elaborado por: Revisado por:

La empresa se inici6 en el ano de 1977 y se organiza
en forma de Sociedad Anénima, con un capital autorizado
de Q.800,000.00 y fue clasificada como industria existente
en el pafs; la empresa en su mayorfa adquiri6 equipo
usado para su funcionamiento y éste a su vez fue adquiri-
do en el pafs a varias empresas. La empresa hasta el
momento lo Gnico que ha adquirido nuevo son los repues-
tos y s6lo ha desarrollado un producto adicional en los
Gltimos 10 afios y su crecimiento se ha basado estrictamen-
te en los aumentos de turnos de trabajo y como consecuen-
cia de ello, aumentando el nGmero obreros ya que el
50% del trabajo es mecanizado y el otro 50% es manual,
cuando se inici6 la empresa contaba con 60 obreros y
actualmente posee 220 obreros que trabajan en 3 diferentes
turnos.

Cuando se inici6 la fabrica alquilaba el local que ahora
ocupa, ya que en 1980 adquiri6 en propiedad dicho local.

Hasta la fecha f(nicamente se ha adquirido una Ifnea
nueva para que se pueda fabricar el producto nuevo "B"
que se introdujo al marcado en febrero de 1,980.

Los productos A y B son en la actualidad los pilares
de la empresa y su contribucién representa el 60% vy
40% respectivamente.

Los productos A y B se empacan en los mismos envolto-
rios originales y no se les ha realizado ningin cambio
hasta la fecha.
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Para obtener Ila informacién anterior se consult6 lo si-
guiente:

1) Escritura de constitucién
2) Visita a las instalaciones
3) Entrevistas
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CEDULA No. 6 DE 1/4
Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento: FABRICA Secci6n: GERENCIA ADMINIS-
TRATIVA

Operacién: ANALISIS DE COSTOS Y GASTOS DE LA
FABRICA.

Fecha 06/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizacién: 12:00
Elaborado por: FG Revisado por: VLZ
CONCLUSIONES

- Del 29% y 32% que representan los gastos fijos
de la industrial SOLO ATRASOS, S.A. la fabrica
‘posee un 15% lo que nos indica de otra manera
que la fabrica posee el 50% de los gastos fijos totales
y si a esto le sumanos los costos de los productos
que tiene como responsabilidad fabricar de esta
manera, representaria un 64% de los costos y gastos
en que incurre la empresa. .

- La rotacién de inventarios de producto terminado
en el aflo de 198X fue 80 veces y en el afo de
19XX fue de 71 veces, lo que reafirma el concepto
de que no se cuenta con un stock de seguridad,
se puede afirmar que la fabrica cuenta con existen-
cias de producto para menos de una semana de
ventas.

- Los productos alimenticios que la empresa fabrica,
tienen un tiempo de vida de un afo con tres meses
lo cual es comprobado por sus controles de calidad.

- El proceso de fabricacibn es continuo y cuenta
con los siguientes procesos: preparado, mezclado,
cortado, cocinado, enfriado y empacado.

- Los mérgenes que la empresa posee para sus dos
productos en la actividad, es el 54% sobre sus precios
de venta, los anteriores maéargenes son relativamente
buenos pero en este afo se cumplen 2 afios de que
han mantenido los precios de venta.
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RECOMENDACIONES

Es evidente que debera poner todo su esfuerzo la
administracion en el departamento de fabrica debido
a que es allil donde se pueden lograr importantes
ahorros para la empresa.

Con 1la vida que actualmente posee el producto
se puede lograr una mejor planificacién de su produc-
cién y contar con inventarios mé&s apropiados dispo-
nibles para la venta y no. sobrecargar la f&brica
en la época de mayor demanda, lo cual le permitiria
ahorros importantes en energfa y mano de obra.

Los incrementos tanto de costos como de gastos
fijos de la fabrica son importantes, por lo que es
necesario hacer méas eficiente la fabrica, asi como
de pensar en la alternativa de incrementar sus precios
de venta de acuerdo a la tasa inflacionaria a corto
plazo.




VENTAS

COSTO VARTABLE
CONTRIBUCION

§ASTOS DE OPERACION:
6ASTOS DE FABRICA

GASTOS D VENTA

6ASTOS DE ADNINISTRACION
SUMR 6ASTOS DE OPERACION

UTILIDAD EN OPERACION

OTROS INGRESOS Y GRSTOS FINANCIERD

INGRESOS
6ASTOS
(+-) INGRESOS Y GASTOS

UTILIDAD ANTES DE ISR

HONTO TOTAL COSTOS Y GASTOS

HONTO TOTAL COSTOS Y 6ASTOS
DE FABRICA:

HATERIA PRINA

HANO DE OBRA

ENBALAJE

ELECTRICIDAD Y CONBUSTIBLE
6ASTOS DE OPERACION
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ANALISIS DE COSTOS Y GASTOS DE LA FABRICA
ESTADG DE RESULTADGS POR EL PERIODO COMPRENDIDO
DEL 81/81/XX AL 31/12/XX Y DEL 81/81/XX AL 31/712/XX
* EN MILES DE QUETZALES *

VARIACION
198 1 190X 1 ABSOLUTA - RELATIVA
2,808  180.88% 3,894  160.08% 294 10.581
1,128 40.681 1,429 46.191 89 27.59%
1,688  60.88% 1,665  S53.811 -5 -8.891
2 11431 484 13.061 84 26.25¢
20 8.1 288 9.851 S8 20,741
2% . 0 9.701 58 20,881
g 28.571 %8¢ 31881 18¢  23.001
888  31.431 681 22.811 -193  -22.61%
58 1.79% @ 1291 18 -28.28%
2 7.4 200 6.461 8 d.e01
158 5.361 140 4521 10 -6.671
7 26,071 Wl 14251 =289 -39.591
2,128 75711 2,693 B1.841 573 27.831
1,353 48.320 1,723 55.691 378 27,351
653 23.32 826 26781 173 26.491
147 5.251 193 6241 6 31,291
167 5.961 21 134 68 35.93%
6  2.31 17 2.3t 7 10.61%
328 11,431 @4 13.861 84 26,251



ANALISIS DE COSTOS DE LA FABRICA B

198X 19XX  VARIAC. 1

SUELDOS 39 49 18 25.64%
PRESTACIONES i@ 48 8 20.e8X
CUDTA 1655 4 6 2 Se.p0X
SERVICIOS PROFESIONALES 4 b] | 25.001¢
HANTENINIENTO MARUINARIA 12 27 1§ 125.001¢
LUBRICANTES ) 3 6 3 180.087¢
DEPRECIACION 169 198 38 18.75%
SEGUROS ) 9 9 8 e.88X
CONTROL CALIDAD 18 15 5 5B.e0L
LINPIEZA Y FUNIGACION 4 18 4 28.37%
TRANSPORTE PERSONAL - . 24 36 6 25.08X
SUSCRIPCIONES i 1 g 9.80%

©OTOTAL e 28 84 84 26.251

# = [nvestigado en cedula XY

COSTOS DE PRODUCTOS:

s ’ . sg*

! ] i
Yoo 19XX  VARIAC. RIS 41 44 19XX VARIAC, it
] ] !
KATERIA PRINA 48.58  55.60 7.18 14.64%  45.08  S51.58 6.58  14.44%
NANO DE 0BRA 18.85  12.9¢ 1.95 19.462 11.e8  13.18 2,18 19.891
EXBALAJE 15.45  19.00 3.5§ 22,981 - 8.38  1g.28 1.99  22.89%
ELECTRICIDAD Y CONB. 5.0 5.8 g.e8 o.08X 4,50 4.5¢ 2.e¢ 8.8
COKISIONES 6.08 6.00 0.6 0.08% 4.58 4.58  0.e8 d.88%
FLETES i.08 .25 2.2 25.001 8.95 .28 0.25 2.3
TOTAL COSTO PRODUCTO 86.88  98.85 12,85 14,94 74,25 85.88 18,75  14.4BL
INVENTARIG INICIAL o'} 108 135 108
PRODUCCION 7250 8688 6793 7435
UNIDADES VENDIDAS 1288 gees . 6743 7408

INVENTARIO FIKNAL 103 180 ' 125 135

PRECIQ [° .7»14 2135 28 185.625 185.629
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Nosbre de 1a Empresa:  SOLO ATRASOS, S.A.

Departasento: FABRICA
Operacionas: ANALISIS DE COSTOS Y GASTOS DE LA FABRICA
RUBROS :

Servicios Profesionales:

Se deteraind que hubo un incremento de Bastos por este concepto derivado
de un pago de Honorarios del tréaite de licencia de tanque de coabustible,
-y se cargb erréneasente en esta cuenta.

Mantenimiento Maquinaria:

Se deteraind due se realizaron erogaciones significativas en el drea de
aezclas por probleaas en el equipo.

Lubricantes:

Se deteraind que los lubricantes incrementaron de precio en el aercado
local,

Control de Calidad:

Se deterainé que los gastos se incrementaron debide a que se adquirié nueva
cristaleria para el laboratorio.

P
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CEDULA No. 7 DE /1

Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento: FABRICA Seccién: GERENCIA DE PRODUC-
CION

Operacion: INVESTIGACION DE LAS LINEAS DE PRODUC-
CION

Fecha: 07/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizaci6n: 17:00
Elaborado por: fg Revisado por: VLZ

CANTIDAD DE LINEAS

La fabrica posee dos lineas de producci6n, la linea nmero
1 esta disefada para producir el artfculo A exclusivamente
y la Iinea namero 2 lo estd para fabricar el producto
B; la lfnea nGmero 2 hace 7 afos fabricaba el producto
A, pero con la adquisici6n de la maquinaria para ampliar
su capacidad de produccion fue m8&s rentable fabricar
el producto A con esta maquinaria y la maquinaria antigua
se reconstruy6 y ahora es la que produce el producto
B.

En conjunto las dos Iineas de produccién que posee la
fabrica pueden ser mejoradas debido a que cada afo
la tecnologia es mé&s avanzada y s6lo en los pafses que
poseen una demanda suficientemente grande de sus produc-
tos, pueden estar al dia con la tecnologfa, ya que en
nuestro pafs adem&s de resultar antiecon6mico no se
posee el elemento humano con la tenificacién suficiente
para mantener en buenas condiciones el equipo, por Io
tanto gran parte de la maquinaria adquirida es usada.

EXPERIENCIAS

Ha sido considerable eficacia el que los gerentes en algu-
nas ocasiones han realizado visitas a otras fabricas, lo
que ha dado como resultado la aplicacién de nuevas ideas
con resultados satisfactorios para mejorar la eficiencia.
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- CEDULA No. 8 DE 1/1
Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento: FABRICA Seccién: GERENCIA DE PRODUC-
CION

Operacién Realizada: DESCRIPCION DE MAQUINARIA
Fecha: 08/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizaci6n: 12:00

Elaborado por: fg Revisado por: VLZ
LINEA No. |
CANT. NOMRE MARCA MD. CAPACIDAD VH.. PROVEED. PAIS

MAQUINAR. MAX/K1s

H(RA

1 Mezcladora Oris F-14 500 = variab. Samf Alem.
1 cartadora Casio W-120 500 variab. sile Alem.
1 Cocinadara Oris E-12 1000 variab. samf Alem.*
1 Enfrdadora QOris k-18 500 variab. Samf Alem.
1 FEmwpacadara Tom 2000 600 variab. Dodge Usa
LINFA Db. 2
1 Mezcladora Tan 300 1000  variab. Dodge Usa
1 Catadbra Tam 3000 1000 variab. Dodge Usa
1 Enfriadora Tam 3000 1000 variab. Dodge Usa
1 Bwacadara Tan 1200 1000 variab. Dodge USA
COMENTARIOS:

El listado anterior, hubo necesidad de realizarlo, practi-
cando un inventario fisico de la maquinaria, ya que esta
informacién no se pudo obtener de ningn archivo de
la empresa. ‘

* La cocinadora Oris E-12 se utiliza el 50% de su capaci-
dad debido a la menor capacidad de las otras.
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CEDULA No. DE 1/1
Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

‘Departamento: FABRICA Seccién: GERENCIA ADMINISTRA-

TIVA

Operacién Realizada: INVESTIGACION DE LAS INSTALA-
CIONES

Fecha: 09/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finailizaci6n: II:OOA '
Elaborado por: fg Revisado por: VLZ

La planta no se encuentra bien ubicada por las siguientes
razones:

- . El servicio de agua es deficiente.

- Se encuentra ubicda en una zona residencial y esto
deficultad su acceso.

- Se encuentra a orilla de un barranco de aguas negras

y pueden existir problemas de salubridad debido
a que se procesan alimentos. '

- No se cuenta con definicibn de &reas restringidas
de acceso a pesar de que esto es importante para
la prevencion de accidentes asf como para garantizar
la seguridad del producto que se estd fabricando.

- Es notoria una. grave deficiencia en el departamento
de limpieza en el &rea de materias primas.

-  No se cuenta con servicio de fumigacién per manente
por parte de la empresa ni contratado.

- Toda la informacién anterior fue recabada en una
inspeccién que se realizb en el transcurso de la
auditorfa, acompafiado del gerente de produccién
en algunas ocasiones.

Recomendacion:

Debido a las razones expuestas y a las espectativas
de crecimiento, que posee la empresa es importante
realizar una planificacién, para que su futura amplia-
ciébn . pueda ser una zona industrial para mejorar
su actual situacién.
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CEDULA No. 10 DE 1/1

Nombre de la Empresa SOLO ATRASOS, S.A.
Departamento: FABRICA ‘Seccion: GERENCIA DE PRODUC-

CION

Operacién Realizada: INVESTIGACION DE CONTROLES
PARA PROTEGER EL EQUIPO .

Fecha: 10/07/91 'Hora'vinicio: 8:00 Hora finalizaci6n: 11:00

" Elaborado por: fg . Revisado por: VLZ

No se cuenta con un programa de mantenimiento
que indique con exactitud las fechas en que deber&n
realizarse los servicios de Ilubricacién y cambio
de piezas danadas para cada méquina. '

No se cuenta con manuales de operacién para cada
méquina a efecto de tener una gufa para su uso
adecuado.

No se cuenta con una distribucion adecuada de
cada uno de los circuitos eléctricos para tener
un control que permita un acceso mas ré&pido a
efecto de que cualquier daio en el fluido eléctrico
no afecté la demas maquinaria. .

No se cuenta con una cantidad suficiente de extingui-

“dores para poder combatir cualquier incendio en

las instalaciones..
RECOMENDA CIONES:

Llevar a -:cabo programas de servicios de lubrica-
cién y control de cambio de piezas dafiadas de
la maquinaria.

Obtener con proveedores de maquinaria manuales
de operacién para mantener actualizado un archivo
de consulta.

Levantar un plano eléctrico y modoficarlo de manera
de mejorar su distribucién y el balance de Iineas.

Adquirir y colocar extinguidores en lugares de facil
acceso para combatlr fuego eléctrico y de combusti-
bles.
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CEDULA No. 11 DE 1/1

Nombre de la Empresa SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento FABRICA SeCCIGn GERENCIA DE PRODUC—
CION

Operaci6n- Realizada: INVESTIGACION DE CONTROLES
DE _MANTENIMIENTO PREVENTIVO PARA LA MAQUINARIA
Y EQUIPO :

Fecha 11/07/91 Hora inicio: 8: 00 Hora f1nahzac16n 10:00
Elaborado por: fg 'Revisado por: VLZ

CONCLUSIONES:

I No se cuenta con un' control que permita identificar
las - fechas u horas de trabajo de las piezas de mayor
importancia, a efecto de que se cambien antes
de . tener. que parar la maquinaria por un tiempo
mas iargo.

-  No se cuenta con ;un stock de repuestos de aquellas
partes de la maquinaria’ que son mé&s susceptibles
de fallar. :

RECOMENDACIONES:

- Crear una bodega que cuenta por lo menos con
un stock de repuestos de seguridad.

Hacer un programa de servicios preventivos.




119
CEDULA No. 12 DE 1/1

Nombre de la Empresa SOLO ATRASOS, S.A.
Departamento: FABRICA Secci6n: GERENCIA DE PRODUC-

.. CION

Operacién Realizada: INVESTIGACION DEL ORDEN Y
LIMPIEZA DE LA MAQUINARIA Y EQUIPO Y ACCESO-
- RIOS

' Fecha: 12/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora fmahzamﬁn 12:00

Elaborado. por: - fg ’ . Revisado por: VLZ
CONCLUSIONES:

- No existe ninguna persona que se dedique especifica-
mente a velar por la limpieza de la maquinaria,
ya que en la Gnica ocasi6n que se le presta-atenci6n
a esta labor de importancia en una industria de
alimentos, es en los tiempos: ociosos o fallas prolon-
gadas de la maquinaria.-

- De lo anterior, se pudo establécer que los productos
en algunas ocasiones han salido defectuosos, debido
a que se han encontrado objetos en los mismos,
debido a- que no han mantenido el orden en los
lugatns que se tienen destinados para dejar objetos
talcs como herramientas, lubricantes, tornillos e
insumos utilizados para su fabricacion.

- Lo anterior puede resumirse en gran parte .a que
existe una deficiente supervisién, ya que en el turno
de noche un mecénico ejerce la funci6én de supervi-
sion.

' RECOMENDACIONES

- El jefe de mantenimiento debe ser la persona que
supervise la labor de limpieza en general de toda
la fabrica, debe elaborar un plan de limpieza perma-
nente para garantizar la higiene en los productos
que se elaboran, éste deberad delegar su responsabili-
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dad en los operadores de maquina, a efecto de
enerse al tanto que el personal de limpieza cumpla
a cabalidad su funcién.

Deberan colocarse 4&reas bien identificadas para
la colocaci6on del equipo asf como de las herramientas,
ya que los mecénicos no cuentan con un lugar adecua-
do para las mismas.
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CEDULA No. 13 DE 1/1

Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento: FABRICA Secci6én: GERENCIA DE PRODUC-
CION

Operacién Realizada: ANALISIS DE CONDICIONES AM-
BIENTALES : '

Fecha: 13/07/91_ Hora inicio: 8:00 Hora finalizacion: 12:00
Elaborado por: fg Revisado por: VLZ

ILUMINACION. -

" Tanto la iluminaci6n natural como la eléctrica es adecuada,

la . observacién que se hace es que la mayorfa de los

. casos los vidrios de los ventanales est&n rotos y no se

cuenta con mallas mosquiteras, probablemente esto sea
una de las causas de proliferacién de insectos de dlferen-
tes clases. -

VENTILACION

El &rea de conocimiento es la mé&s célida de toda la
fabrica, es aquf donde se necesita mayor ventilacién
y es en esta parte donde se necesita rotar a los obreros,
ya que un turno de 8 horas en forma permanente debilita
al trabajador y esto trae como principal consecuencia
la disminucién en su productividad.

El aire en nuestra ciudad normalmente corre de norte
a sur y en el ala norte de la fabrica es donde no existen

ventanales.

El techo del edificio estd demasiado bajo y esto también
conduce a que el ambiente sea m&s caluroso.

Actualmente por la antiguedad de la pintura y por . las
manchas, casi podrfamos decir que en su totalidad el
color de la pintura es café. »
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RECOMENDACIONES

Reparar los vidrios rotos y en las ventamas que -poseen
aletas de ventilacibn colocar mallas mosquiteras.

Colocar extractores en una mayor proporcién en
el drea de cocimiento, para eliminar el aire caliente
y evaluar la alternativa de un aislante para -reducir
la temperatura ambiental en la fabrica.

Se recomienda pintar las paredes de color blanco,
ya que este color -por tratarse de una féabrica de
alimentos, da sensaci6én de limpieza y frescura.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE OPERARIOS DE BODEGA
METODG ACTUAL

DEPARTAMENTO: Almacenes Seccidn: Materia Prima
Operacidn: Recepcidn de Materia Prima Fecha: 22-8-31
Hora de Inicio: 8 AM. Hora de Finalizacién: 8:30 AM
Hecho por: fg Revisado por: VLZ
CRORUIS
. —
PO : -
(___‘ o to Eodega De | | Bodega de
. . -~
. A\J Y
- Producto Termina M.P. )
3] 1] . do : :
. . i TIEMPO EN
ACTIVIDATD SIMBOLO MINUTOS
1. Tomar Plataforma rodante para :
recibir M.P. T 2 )
2. Caminar hasta donde est& el ca-
midn parqueado. M 2
3. Coloca Mercaderia sobre la pla-
taforma rodande. P (Depende Volumen)
4. Espera que bodeguero thequee Mer-— .
caderia. D IDEM
5. Camina hacia Bodega M.P. con Mer-— )
~caderia. M . 2.5
6. Coloca Mercaderia en estanteria .
correspondiente. P (Depende Volumen)

Observaciones:
El operario recorre en esta operacidén 50 metros.

Se puede notar de que el obrero o los obreros que participan en esta
actividad deben atravesar la bodega de producto terminado, para llegar
al parqueo donde se encuentra el cami$n del proveedor; ademds el Area
de descarga es muy reducida por lo que los camiones se descargan uno
por uno.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE DESPACHO DE MATERIA PRIMA

METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Almacenes

Operacidn:

Hora de Inicio: 8 AM

Hecho par: fg

Despacho de Materia Prima

Secciéng Materia Prima

Fecha: 22-8-31

Hora de Finalizacidén: 8:30 AM

Revisado por:s VLZ

CROQUIS
E i
S HH
T HH
A HY
N R HH
TI HH
EA oy >
8 € {
ol
DEPTO. MEZCLAS iy BODEGA
. P ommm————3
BODEG: ¢
: ! H 1
PRODUCTO TERMINADO H M.P. 1
H
- TIEMPO EN
AC T Ivi DAD SIMBOLO MINUTOS
1. Operario toma.recipiente C
para pesar M.P. T 8.5
2. Operario camina hacia ubica-
cacién de M.P. que va a pesar. M 2.2
3. Coloca en Posicidén recipiente. a.1
4. Hecha M.P. en recipiente M a.1
S. Chequea que quede en la marca
exacta que tiene resaltada el
recipiente. D 2.2
6. Coloca en plataforma rodante la
M.P. pesada. P 2.1
7. Operarin transporta hasta estan-
terias Depto. de Mezclas 1la M.P. M 4.0




8.

9.

10.

1.

1

ACTIVIDAD
Operario descarga recipiente
en Estanteria Depto. de Mezclas

Operario recoge recipientes
vacios.

Operario transporta recipien—
tes vacios.

Operario descarga plataforma
rodante y coloca en estanterias

TOTAL DE MINUTOS

Observaciones:
La distancia total que recorre el operario es de 155 metros.

25

SIMEOLO

M

P

TIEMPO EN
MINUTOS

a.1

Como puede notarse este flujo posee varias interrupciones debido
cipalmente a los cruces que debe
centros de trabajo.

prin—

hacer el operario para llegar a los
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE MEZCLADO DE MATERIA PRIMA
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Fd&brica Seccién: Mezclas
Operacidn: Mezclar M.P. fecha: 22-8-91
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidén: 8:350 AM
Hecho por: fg Revisado por: VLZ
CROGUIS
MEZCLADORAS
/ / / /
l ESTANTERIAS I NZENRY ANV ESTANTERIAASJ rAEUA l :
— 1 1 ]
- \ L “}
\ + OFPERARIO +
CORTADORA CORTADORA

" Observacidn: No se explica el flujo del operario (+) que figura al mar-
gen derecho porque su funcién es la misma al del margen derecho.

. TIEMFO EN
ACTIVIDAD SIMeoLO MINUTOS
.'1. Operario camina hacia estan- )
teria. ] M 2.2
2. Operario toma M.P. T 0.1
3. Operarins transporta M.P. a
mezcladora. ™ : @.1
4. Operario deja caer M.P. en .
mezcladora. st ) 2.@5
5.:0perario reqresa recipiente
vacio a estanteria. ’ M 2.8
6. Operarin camina hacia depésito
de agua. M 1.9
7. Operario llena recipiente de .
agua. D 2.5

8. Operario transporta recipiente
de agua hacia mezcladora. M 1.1
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TIEMPO EN
ACTIVIDAD SIMBOLO - MINUTOS
9. Operario hecha agua en mezcla-—
dora. SL .03
10. Operario enciende mezcladora M 0.01
11. Operario registra tiempo con
reloj en mano. M @2.25
12. Operarion regresa recipiente
de agua y vuelve frente a
mezcladora. M 1.00
13. Operario espera que por 10 )
minutos se mezcle M.P. D 10.00 .
14. Operario apaga mezcladora M 2.021
15. Operario extrae M.P. Mezclada M ) " @.s
16. Operario Transporta M.P. a lﬁ—
’ gar de moldes. . M 2.8
TOTAL DE MINUTOS ) . 19.73

Observaciones:
El operario recorre 90 metros en mezclar la Materia Prima.

Sin cambiar absolutamente nada antes de regresar el recipiente vacio de
Materia Prima a su estanteria respectiva, el operario podria ir a a re-—
coger el agua que utilizard y en la demora de mezcla de 1@ minutos po-
dria utilizar parte de ese tiempo en colocar los dos recipientes en su
lugar. ’
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE COCINADG DE MATERIA PRIMA
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: FdAbrica Seccidén: Horneo
Operacidén: Cocinado de M.P. Fecha: 22-8-91
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: 8:30 AM
Hecha pore: fg Revisado por: VLLZ
CROQUIS

Ope CORTA |Puen

ra . COCINADORA

rio DORA te .

- TIEMPO EN

ACTIVIDAD SIMROLO MINUTOS

1. Operario enciende horno. M 5.0

2. Operario coloca temperatura
del horno. . P 1.0

3. Operario da marcha a banda
del puente para que transpor-—
te producto al Horno. M 1.0
TOTAL EN MINUTOS 7.0

Observaciones:

Como puede notarse el cocimiento es automdtico ya que el horno en su
interior posee una banda donde cae el producto y al salir del horno
esta debidamente cocinada.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE COCINADG DE MATERIA PRIMA
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: FdAbrica Seccidén: Horneo
Operacidén: Cocinado de M.P. Fecha: 22-8-91
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: 8:30 AM
Hecha pore: fg Revisado por: VLLZ
CROQUIS

Ope CORTA |Puen

ra . COCINADORA

rio DORA te .

- TIEMPO EN

ACTIVIDAD SIMROLO MINUTOS

1. Operario enciende horno. M 5.0

2. Operario coloca temperatura
del horno. . P 1.0

3. Operario da marcha a banda
del puente para que transpor-—
te producto al Horno. M 1.0
TOTAL EN MINUTOS 7.0

Observaciones:

Como puede notarse el cocimiento es automdtico ya que el horno en su
interior posee una banda donde cae el producto y al salir del horno
esta debidamente cocinada.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE ENFRIADO DE FRODUCTO
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Fdébrica ‘Seccién: Bandas

" Operacién: Enffiédo de Producto . fFecha: 23-8-91
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacién: 8:30 AM
Hechn por: fg i Revisado por: VLZ

' CROGUIS N

COCINADORA - ENFRIADDORA

Observacioness

Este proceso no requiere de ningdn operario, ya que en el recorrido de
la banda de.enfriamiento existen una serie de ventiladores que se en-
cargan de eliminar el aire caliente y esto provoca el enfriamiento del
producto horneado. ’
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE ANALISIS DEL PRODUCTO
METODO ACTUAL

DEFARTAMENTO: Fdbrica Seccidn: Laboratorio
Operacidn: Andlisis del Producto Fecha: 23-8-31

Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacién: 8:30 AM
Hecho por: fa Revisado por: VLZ

Durante el dia el laboratorista se mantiene recopilando muestras del
producto enfriado a diferentes horas del dia. Las cuales analiza y al
dia siguiente entrega los resultadeos al Gerente de Produccidn.

Observaciones: -

De acuerdo a esta circunstancia se denota una mala coordinacién de es——
ta funcidn ya que el laboratorista deberi tener una mayor autoridad pa-
ra decidir acerca de los andlisis del producto que se esta fabricando 'y -
no dnicamente discutirlos con el Gerente de Produccién.

Ademds puede notarse que el jefe del laboratorista es el mismo Gerente

‘de Produccidn y realmente debe existir una segregacisén de funciones, a
efecto de que el Jefe de Laboratorio tenga la potestad de rechazar o
bien decidir si el producto redne las especificaciones de Control de
Calidad. )
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE RECOGIDO DEL PRODUCTO
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Fabrica Seccién: Bandas
" Operacién: Recoger Producto de Bandas Fecha: 23-8-31
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidén: 8:30 AM
Hecho por: fg Revisada por: VLZ
CROQUIS

ag«+0+.0+0 +0+0+04+0+

Final Banda de  Enfriamiento

o'c'o'o'ofofofo” |

+= OPERARIOS

0= canasTas vacias

1. 16 Obrerns recogen de la banda transportadora de enfriamiento el
producto y cada uno va llenando sus respectivas cajas pldsticas gi-
rando su cuerpo en 180 grados, el tiempo de esta operacién es de
acuerdo a la velocidad de la banda, esta actividad dura exactamente
la jornada de trabajo.

2. Cuando estd llena la caja el obrero debe sustituirla por una vacia
y para ello coloca en una tarima la llena y coloca en posicidn de
llenado la caja vacia.

'

i
Observaciones:

La operacién de recoger el producto realmente es la que mds consume ho—
ras hombre, es necesario poner mds énfasis en esta actividad ya que bi-
en podria unirse este proceso directamente en forma continua hacia la
maquina empacadora.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE TRANSPORTE DE PRODUCTO RECOGIDO
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Fdbrica Seccidn: Maquinas

Operacidn: Transportar Producto a Maquina Fecha: 23-8-91
Empacadora.

Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacién: 8:20 AM

Hecho por:  fag : Revisado por: VLZ

CROQUIS

v:: E“"‘*C“"“'_‘__)
lTARI ' l

0.0.0.0.0.0.0.0.

(]
+
(-
O
+
O
O
Cl
O
O

TARI| L ] I

1. Dos obrerss con una plataforma rodante transportan las cajas pléas—-—
ticas hacia la m&quina empacadora.

2. Los mismos dos abreros cargan y descargan Fl producto en la plata-—
forma rodante en el lugar donde se alimenta la madquina empacadora.

Observaciones

Nuevamente aqui en esta actividad puede notarse que existe upa inte————
rrupcidn  dz21 process continuo al no tener la empacadora al final de la
linea.
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" EMPRESA S0OLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE EMPACADO DE PRODUCTO RECQGIDO
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Fébrica Seccidén: M&quinas
Operacién: Empacar Products Terminado Fecha: 23-8-91
" Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacié4n: 8:20 AM
Hercho por: fg Revisado por: VLZ
CrRORUIS

FRrSFRPEY ' 4 lle CAJAS

Alimentacidén : EMPACADO na
: RA + do
. e+ttt ++

CAJAS

1. Debido a que la maquina empacadora no posee alimentacién automati-—-
ca 12 obreros por medio de un dispositivo manual alimentan la empa-
cadora. : :

2. Cinco obreros recogen el producto y lo introducen en una caja de
cartén.

S. La caja de cartén es sellada con pegamento y cinta engomada la cual
es armada en el mismo lugar.

6. Luego de ser llenadas son apiladas en una tarima de 1@ cajas'de pi-
s0 y una altura mdxima de 6 (€0 cajas).
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE TRANSPORTE DE PRODUCTO A BODEGA DE P.T.
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Almacenes Seccién: Bodega P.T.

Operacidn: Transportar Froducto a Bodega Fecha: 23-8-31
De Producto Terminado.

Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacién: 8:30 AM
Hecho por: fag ’ Revisado pors:s VLZ
CRORUIS
L] —
l:::.{ EnFAchD 1':
N
TARI l ]

+DD+DDDDDD

‘o'oforototoTot oo

PP

BODEGA
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1. Dos obreros cargan plataforma rodante (48 cajas por viaje) y la
transportan hacia Bodega de Froducto Terminado.

2. El1 tiempo que utilizan estas dos obreros por cada viaje es de 20
minutos.

3. La distancia que recorren estos dos obreros en el ciclo es de 150
metros. ’ '

4. Para que no se acumule la produccién en el &rea de maquinas es ne--
cesario que trabajen 2 operarios mds con su respectiva plataforma
rodante, (Con esto llegamos a una capacidad de transportacidén de 4@
cajas cada 2@ minutos).

Observaciones:

Mediante una plataforma rodante para cargar tarimas se puede evitar en
un 1007 el manipulea de produzto ya que estos operarios tienen que es—
tar constantemente cargando y descargando el producto y ¢on solo este
equipo se puede solucionar.

Es notorio el exceso de distancia que deben recorrer estos obrerocs y
debido a esta situacidén es necesaria la reubicacidén de las instalacig-—
nes.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESGQ DE CARGA DE TRAILER DE 4@’
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Almacenes Seccidén: Embarques

Operacidn: Carga de Trailer de 40 Pies. Fecha: 23-8-31

Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidén: B:320 AM

Hecho por: fq Revisadao pbr: vL.Z
CROQUIS

rf"]

OQrm~<DTV| O

BODEGA DE .
PRODUCTO

TERMINADO

Dos cperarios reciben subidos en el furgén las cajas que les van
pasando los tres operariocs.

Tres operarios cargan plataforma redante con 60 cajas por viaje,
utilizando un tiempo de 17.77 Minutos por ciclo, que incluye carga
y descarga de plataforma rodante y transportacién hasta donde esta
el trailer.

Los dos operarios gque reciben el producto descansan cuando los tres

obreros regresan con la plataforma rodante por mads producto.

esta operacién utiliza un tiempo de 8 horas diarias.

Normalmente esta es la cperacidén de carga ya que la empresa cuenta
con una bodega de distribucidn a donde diariamente envia sus pro--—

ductos.

La capacidad del furgén de 40 pies es de 1620 cajas.




FECHA: 25-6-91

Recibir
Hateria
Prima

Hezclar
Hateria
Prima
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ENPRESA SOLG RTRASQS, §.A.
DIAGRANA DE FLUJO Dg PROCES PgODUCTO "R”
HEfODO ACTUAL 0

ELABORADO POR: fg REVISADO POR: VLZ

Holdear
Hateria
Prina

Lienar
Cajas con
Producto

Hornear
fateria

Prina

Sellar
Cajas de
Carton

Enfriar
Producto
- Horneado
Entarimar
Cajas de
Carton
fralizte
duc
Enfriado

» Transportar HP a Bodega de NP.

§. Transportar NP a Depto. de Hezclas.

8. Transportar NP Hezclada.

14, fransportar en Cestas Producto a Naquina Empacadora.
19. Transportar Cajas a Bodega de Producto Terminado.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE OPERARIOS DE BODEGA
METODO PROPUESTO

DEPARTAMENTO: Almacenes Seccibén: Materia Prima
Operacidn: Recepcién de Materia Prima Fecha: 27-8-91
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidén: 8:20 AM
Hecho por: fg Revisado por: VLZ
CROQUIS
T S < ' EBODEGA
1 H RODEGA DE 4 |
' H
H MATERIA FRIMA H { DE
~ H
A% } I
] ] CHATARRA
T
1
ESTANTERIAS {* H ) ESTANTERIAS
=, ¥ . - F
' : o . TIEMPO EN
ACTIV.IDAD .- SIMBOLO o MINUTOS
1. Tomar Plataforma rodante para : '
recibir M.P. ) T ) i 2
2. Caminar hasta donde ésta el ca-
misn parqueado. L M 1
3. Coloca Mercaderia sobre la pla- .
taforma rodande. P (Depende Volumen)
4. Espera que bodeguero cheguee Mer-— :
caderia. o D. ) IDEM
S. Camina hacia Bodega M.P. con Mer— ‘
caderia. . . M 1
6. Coloca Mercaderia en estanteria
correspondiente. P (Depende Volumen)

Observaciones:
El operario recorre en esta operacién 25 metros.

Con el nuevo método el eoperarin recorrerd dnicamente en su propia 4area
de trabajo, sin interferir en .las actividades como las de producto ter-—
minado y tendrd mds tiempo para mantener limpia y ordenada su &rea de
trabajo.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO
METO

DEPARTAMENTO: Almacenes

Operacisn: Despacho de Materia

Hora de Inicio: 8 AM

Hecho por: fg

DE DESPACHO DE MATERIA PRIMA
DO PROPUESTO

Seccién: Materia Prima
Frima Fecha: 22-8-31
Hora de Finalizacién: 8:30 AM

Revisado por: VLZ

CROQUIS 3
BODEGA AREA
DE DE
MATERIA FRIMA MEZCLAS
TIEMFO EN
ACTIVIDAD SIMBOLO MINUTOS
1. Operario toma recipiente
para pesar M.P. T 2.5

2. Operario camina hacia ubica-

. cacién de M.P. que va a pesar. M Q.2
3. Coloca en Posicién recipiente. P 2.1
4. Hecha M.P. en recipiente M 2.1
' S. Chequea que quede en la marca

. exacta que tiene resaltada el
recipiente. D 2.2
6. Coioca en plataforma rodante la
M.P. pesada. P 2.1
7. Operarin transporta hasta estan-
terias Depto. de Mezclas la M.P. M 2.5

8. Operario descarga recipiente en

Estanteria Depto. de Mezclas

. M 2.1
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TIEMPO EN
ACTIVIDAD SIMBOLO MINUTOS
. 9. Operario recoge recipientes
vacios. T 2.4
1@8. Operario transporta recipien-
tes vacios., M 9.3

11. Operario descarga plataforma
rodante y coloca en estanterias P

Q
‘TOTAL DE MINUTOS 2
TOTAL. DE MINUTOS METODO ANTERIOR .
AHORRO DE TIEMPO 7
Observacinnes:

Con el traslado de la bodeua de Materia Prima a la bodega de Lhatarra
la distancia total que recorria el operarlo es de 1S metros.

Como puede notarse este ahorro éignifica que el mismo operario podria
ser capaz de despachar la materia prima para las dos lineas de produc—
cién con que cuenta la fabrica, con lo cual para este caso tendriamos
una persona menos.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE MEIZCLADO DE MATERIA PRIMA
METODO FROFUESTO

DEPARTAMENTO: Fabrica Seccidén: Mezclas
Operaci¥dn: Mezclar M.P. Fecha: 22-8-31
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: 8:2@ AM
Hecho por: fg Revisada por: VLZ
CROGUIS
MEZCLADORAS
%, %,
/ / / /
ESTANTERIAS N/ N/ NN NN ESTANTERIAS
R L_.._..__/__T \T__..____._] A
\ / \ /
\ o+ / OFERARIOS \ o+ /
A . N
CORTADO ) CORTADO
RA RA

* = Chorros de Agua

TIEMPO EN
ACTIVIDAD SIMBOLO MINUTOS
1. Operario camina hacia estan-
teria. M 2.2
2. Operario toma M.P. T @.1
3. Operario transporta M.P. a )
: mezcladora. [y 2.1
4. Operarion deja caer M.P. en
. mezcladora. SL 2.05
S. Operario regresa recipiente ‘
vacio a estanteria. M ) 2.00
6. Operario camina hacia depdsito

de agua. ™M 2.2

7..0perario llerna recipiente de
agua. ] D 0.5
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o TIEMFO EN
ACTIVIDAD SIMBOLO MINUTOS

8. Operario transporta recipiente
de agua hacia mez:zladara. ™M 2.0

9. Operario hecha agua en mezcla-
dora. st 2.03

1@. Operario enciende mezcladora M 02.081

11. Operario registra tiempn con
reloj en mano. M @.25

i2. Operario regresa recipiente
de agua y vuelve frente a

mez:-ladora. M ?2.00
13. Operario espera que por 10
minutos se mezcle M.P. ’ D ' 10.00
14. Operario épaga mezcladora M . . B.01
15. Operario extras M.P. Mezclada M 2.5
16. Operario Transporta M.P. a lu— )
gar de moldes. M 2.8
TOTAL DE MINUTOS 12.55

Observaciones:
El operario vecorre 45 metros en mezclar la Materia Prima.

En esta operacidn propuesta ademéds de lo anterior pbdria me jorarse ad——
quiriendo un dispositivo que al transcurrir los 10 minutos de mezclar
se desconecte automaticamente (Ej. Relojes de lavadoras de ropa)d.

El anterior método propuesta disminuiria la fatiga en el operario mez——
clador y se evitarian algunas demoras que ocurren esporddicamente al
faltar Materia Frima en la seccidén de moldeo.




DEPARTAMENTO :
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' EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESQ

DE MOLDEQ DE MATERIA PRIMA

METODO ACTUAL

Fabrica

Operacién: Cortado de M.P.

Hora de Inicio: 8 AM

Seccién: Moldeo
Fecha: 23-8-91

Hora de Finalizacién: 8:30 AM

Hecho por: fg Revisado por: VLZ
CROQUIS o
OPERARIO
202002023202003
20 CORTADORA 0@
- TIEMPO EN
ACTIVIDAD SIiMBOLO ’ MINUTOS
1. Operario recibe ﬁ.P. M 7 0.5
2. Operario toma pala. T 0.4
2. Operarioc toma ﬂ.P. mezclada. T 2.5
.4. Operario hecha gradualmente .
M.P. mezclada a moldes. sL 2.2
TOTAL EN MINUTOQ . 1.6

Observaciones:

Como esta operacién no admite el
debido a que se sobrecargarian los moldes, de consiguiente

no es factible lograr un mejor método por lo que se sugiere que se siga
con el actual.

ma mezclada,

hechar de una sola vez la materia pri-
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE COCINADO DE MATERIA PRIMA
METODO ACTUAL

DEFARTAMENTO: F&brica Seccidén: Horneo
Operacidn: Cocinado de M.P. ' fecha: 23-8-931
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: 8:320 AM
Hecho por: fg . Revisado por: VLZ
CROQUIS

Ope Carta |Puen

ra COCINADORA

rio dora te

Como el método actual es automdtico se sugier- gque se siga con el actu-—
al, hasta que se modifique por mdquinas mds veloces y aprovechar la ca-
pacidad de la cocinadora debido a que existe cuello de botella, porque
la cortadora es mds veloz que la cocinadora.
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- EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE ENFRIADO DE PRODUCTO
METODO ACTUAL

DEPARTAMENTO: Fabrica Seccidn: Bandas
Operacidén: Enfriado de Froducto Fecha: £23-8-31
Hora de Inicio: 8 AM Hora de Fi&alizacién: 8:30 AM
Hecho por: fg Revisado por: VLLZ
CROQUIS
COéINADORA ENFRIADORA

Como- el método actual es automdtico se sugiere que se'siga con el dque
. se esta utilizando. o . . -
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE ANALISIS DEL PRODUCTO
METODO FROPUESTO

DEPARTAMENTO: FAbrica Seccidén: Laboratorio
Operacidn: Andlisis del Producta Fecha: 23-8-91

Hoxra de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: S:SQ'AM
Heﬁho par: fg flavisado por: VLZ

Se recomienda que se contraten los servicios de un auxiliar de labora--
torio de manera de que se le puedan asignar las siguientes funciones:

~-—-Recopilar muestras

—-—Efectuar andlisis de acuerdo al método aplicable a cada caso

~—Repartar los andlisis efectuadaes constantemente al jefe de laborato--
rio, a efecto de que se puedan corregir problemas antes de que los
productos sean desechados. ) o

El actual jefe de laboratorio se tendria que encargar de la implementa—
cidn del control de calidad de las demds Areas que en la actualidad se
encuentran sin pingdn control. '

- . .
Lo anterior es badsico para garantizar al consumidor que &1 producto que
fabrica la empresa redne las especificaciones de control de calidad.

La implementacisdn de control de calidad por parte del jefe de laborato-
rio debe encaminarse a las siguientes areas que no poseen controles:

--Control de Calidad en la fase de pesado de Materia Prima y Agua.
—~Control de Calidad en la fase de Mezclas. . .
~~Control de Calidad en Horneo. :

~=Cantrol de Calidad en Empacado de Producto.

Por la actual expansidén de los mercados reviste gran importancia el he-—
cho de que cada dia debemos ser mds competitivos, ésto es factible si a
todo nivel se implementa el modelo de productividad y calidad total.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE FROCESO DE RECOSIDO DEL PRODUCTQ

DEPARTAMENTO: Fabrica

Operécidn: Recoger Froducto de Randas

METODO FROFUESTO

Seccidén: Bandas

Fecha: 26-8-91

Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: 8:30 AM
Hecho por: fg Revisado por: VLZ
ZRORQUIS
1 S L I
Final Banda de Enfriamiento
Carriles con Ban- + + + + + +
das Transportado-
ras.
+ +
+ +
+ +
+ +
+ +
MARUINA
EMFAZADORA

+ = Operarios

1. Con sédlo cambiar la ubicacidén de la méquina empacadora,

dica en el
transportadoras,
empacadora, estariamos

que no tendriamss que estar llenands cajas pldsticas.

que se in-
flujo continuo del procese y la instalacidn de bandas
que convergerian en la alimentacidén de la maquina

obteniends un ahorro de ¢4 obreros debido a
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=

Como la velocidad de las bandas transportadoras debe ser idéntica
estas pueden ser traccionadas por un solo motor.

Se eligid$ esta alternativa debido a que ya no hay espacio suficien—

. te para continuar el proceso en forma continua; ademds el producto

debe entrar ordenads a la empacadora (De Canto) porque de otra ma-
nera no seria factible empacarlo.

El anterior método requiere de inversidn en bandas transportadoras
las cuales deben ser motorizadas debido gque el nivel en que se en—--—
cuentran las bandas y la empacadora es el mismo por lo tanto no
puede ser factible por gravedad.
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE TRANSPORTE DE PRODUCTO RECOGIDOD
METODO FROFUESTO

DEPARTAMENTO: Fdbrica Seccidn: Maquinas
Operacidn: Transportar Producto a Maquina Fecha: 23-8-91
Empacadora.
_Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: 8:20 AM
Hecho por: fg Revisado por: VLZ

CROQUIS

:‘iﬁpgzam:::’
= 0 O O

+D+D+D+D+D+D+U+D

‘ofo'o'ofototot oo

o] [ ] [
T ]

1. Con el cambio de proceso de recogido de producto esta operacién ya
no tendria razén de ser, debido a la modificacién que hiciéramos en
el proceso de recogido.

2. Con este cambio noes ahorrariamos los dos ' obreros que ejecutan esta
operacisén.




L3
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EMPRESA SOLO ATRAS0S, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE EMPACADO DE PRODUCTO RECOGIDO
METODOQ PROFUESTO

DEFARTAMENTO: Fabrica Seccidén: Maquinas

Operacidn: Empacar Producta Terminado Fecha: 23-8-31

Hora de Inicio: B AM Hora de Finalizacién: B:30. AM

Hecho por: fg Revisado por: VLZ
CROQUIS

e +4 lle CAJAS

Alimentacidén + EMPACADO na
+ RA + do
+44+4 +4

CAJAS

Con el llenado directo de los carviles a la migquina empacadora se
reduce el nimero de obreros a diez, debido a que la anica operacisn
que deben realizar es poner el producto de canto para la alimenta—-—
cién de la empacadora.

Cinco obreros recogen el producto y lo introducen en una caja de
cartin. : . :

La caja de cartén es sellada con pegamento y cinta engomada la cual
es armada en el mismo lugar. )

Luego de ser llenadas son apiladas en una tarima de 10 cajas de pi-
so Yy una altura maxima de & (6@ cajas).
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' EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE TRANSPORTE DE PRODUCTO A BODEGA DE P.T.
METODO FROFUESTO

DEPARTAMENTO: Almacenes Seccidén: Bodega P.T.

Operacidn: Transportar Producto a Bodega Fecha: 28-8-91

De Froducto Terminado.

Hora de Inicioc: 8 AM Hora de Finalizacién: 8:30 AM
Hecho por: fag Revisado por: VLZ
CROQUIS
Froducto Producto
Empacads Empacado
! 1
i i
: <1 i :
BODEGA DE H FPRODUCTO H TERMINADO
! >
- -
b 2>
H H
1. Para lograr una mayor productividad es necesario reubicar la bodega

de producto terminado, esto se puede realizar uniendo la bodega de
Materia Prima con el &rea de Produccién.

La herramienta que se sugiere en sustitucidn de la actual platafor-—

ma rodante es la adquisicién de un montacarga manual (En nuestro

medio se conoce como tortuga) para cargar las tarimas completas e-—

vitando de esta manera el manipuleo del producto.

Con los anteriores cambios podriamos tener dnicamente 2 aoperarios
ejecutands esta operacién, con lo cual estariamos cbteniendo un
ahorro del S0%Z en ejecutar esta operacidn,
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EMPRESA SOLO ATRASOS, S.A.

DIAGRAMA DE PROCESO DE TRANSPORTE DE PRODUCTO A BODEGA DE P.T.
METODO PROPUESTO

DEFARTAMENTO: Almacenes Seccidén: Embarques

Operacidén: Carga de Trailer de 4@ Pies. Fecha: 23-8-91

Hora de Inicio: 8 AM Hora de Finalizacidn: 8:30 AM

Hecho por: fg Revisado por: VLI
CROQUIS

P,

—
mrr>o0

O Je- AVENIDA

0 00 oo

1. Para mejorar la productividad en la carga de furgones es necesario
reubicar la puerta de salida de la bodega de Producto Terminado, la
cual se sugiere que se haga al centro del &rea de ingreso del pro-—-
ducto proveniente de produccidn.

2. Ademas se requiere de invertir en la adquisicién de un montacarga
manual para el transporte de las tarimas hacia el trailer.

3. Se recomienda que un vigilante esté presente en la puerta de salida
de la Bodega de Producto Terminado, cuando se esté ejecutando esta
operacién, para evitar cualquier eventualidad que pudiera suragir
durante la carga del trailer. i

4. El anterior método nos representaria obtener los siguientes aho-—--
rros:
—-Disminucién de dos operarios.
——Incremento de la capacidad de almacenaje pudiendo subir nuestro
nivel de existencias notablemente. i

t




FECHA: 25-6-91

Recibir
Hateria
Prina

flezelar
Hateria
Prima
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Pag. 199
ENPRESA SOLG A

RASOS, $
DIRGRANA DE FLUJO DE PEOCESO PR 0 picto "a
HETODO PROPUEST

ELABORADO POR: fg

Holdear
Hateria
Prima

Hornear
Hateria

Prima

Enfriar
Producto
Horneado

4
REVISADO POR: ULZ

Entar:u:r
Carton

Analizar
Producto
Enfriade

2, Transportar NP a Bodega de NP,

5. Transportar NP a Depto. de Nezclas.

8. Transportar MP Hezelada.

18, Transportar Cajas a Bodega de Producto Terminado,
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CEDULA No. 20 a)
Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento: FABRICA Seccién: GERENCIA DE PRODUC-
CION

Operaci6én Realizada: ESTUDIO DE LA ASIGNACION
DE FUNCIONES

Fecha: 13/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizaci6n: 17:00
Elaborado por: fg ~ Revisado por: VLZ

Para realizar este estudio se llevaron a cabo las siguientes
entrevistas:

A.l1 Con el jefe de mezclas y Horneo.
A.2 con el jefe de la secci6n de empaque y
A.3 Con el jefe de Mantenimiento.

En las anteriores entrevistas se pudo determinar que
los 3 funcionarios senalados no tienen adecuadamente
definidas sus lineas jerarquicas, debido a que en la mayorfa
de casos quien asigna tareas y responsabilidades a sus
subalternos es el Gerente de Produccién.

A.4 Con el jefe de laboratorio:

El encargado de laboratorio deberfa reportar a otro nivel
ya que cualquier opinién que se derive de los analisis
del producto se queda a nivel de gerencia de Produccién
y no se entera nadie mas.

A.5 Con el asistente de producci6n:

.Las funciones del asistente de produccién realmente son
de tipo administrativo, tales como: controlar asistencia,
determinar horas extras y todos aquellos deballes respecto
al personal que labora en la Fabrica, y que le absorven
la mayor parte de su tiempo.

Las funciones descritas anteriormente se podrian delegar
en otra persona de menor preparacion académica, ya
que EIl asistente de produccion cuenta con estudios avan-
zados de Ingenierfa Industrial y bien podria encargarse
de otras atribuciones que ayuden a mejorar la Productividad
de la Fabrica.
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CEDULA No. 20 b)

Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

~ Departamento: FABRICA Seccion: GERENCIA DE PRODUC-
CION | : . .

Operaci6n Realizada: ESTUDIO DEL ENTRENAMIENTO
Y SUPERVISION QUE GARANTICE LA INTEGRIDAD
DEL ELEMENTO HUMANO.

Fecha: 13/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizaci6n: 17:00
Elaborado . por: fg ‘ Revisado por: VLZ

B.l ENTRENAMIENTO:

El entrenamiento al personal de nuevo ingreso como al
existente no se .cuenta con ninglin programa, ni departa-
mento dedicado a realizar esta actividad; serfa de gran -
ayuda contar con un departamento de personal dirigido
a buscar el elemento humano capaz, asi como un programa
de entrenamiento que permita obtener un banco de recursos
humanos disponibles en cualquier momento.

B.2 SUPERVISION:

La supervisi6n se limita exclusivamente a la ejercida
por el Gerente de Producci6n, ya que hasta los jefes
de departamento se dedican a realizar tareas normales
- que le corresponden a un operario por la falta de asisten-
cia de éstos. ‘
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CEDULA No. 20 c)
Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.

Departamento: FABRICA Secci6n: GERENCIA ‘DE PRODUC-
CION

- Operacién Realizada: AN_ALISIS DE LA CAPACIDAD

DE PRODUCCION DE LA FABRICA. _
Fecha: 13/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizacién: 17:00
Elaborado por: fg o Revisado por: VLZ

Para desarrollar el analisis anterior se realizaron las
siguientes actividades:

Se entrevist6 al Gerente de Produccién y junto con &I
se realizaron los célculos de la capacidad de produccién.

Para obtener el resultado final se tomé en cuenta: La
velocidad de las maé&quinas, los turnos de trabajo, los
dias de asueto o descanso y algunas tolerancias respecto
a las condiciones de trabajo existentes.

Se tomaron en cuenta los tres turnos de’ trabajo que
pueden implementarse.

Se sostuvo una entrevista con el gerente de ventas obte-
niéndose la historia de ventas de los dltimos cinco arios
en forma mensual.

Con base a la informacién anterior se calcularon los
prondsticos de ventas para los préximos tres aifios.

RECOMENDACIONES:

Que es el momento de decidir sobre la adquisiciébn de
nueva maquinaria, debido a que por las espectativas que
se tienen la capacidad de produccién no es suficiente
para cubrir la demanda del mercado a corto plazo, tal
y como lo demuestran las cifras obtenidas.
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EXPRESA, SOLOD ATRASOS, S. A.
HISTORIA DE VENTAS DE LOS AROS 1986-1998 Y
PRONOSTICO PARA LOS PROXIMOS 3 ARDS

PRONOSTICO DE VENTAS

1986 1987 1988 1989 1938 1391 1592 1993
Producto A" 5,28 5,688 6,483 7,288 8,200 8,880 9,857 18,941
Producto *B* 4,900 5408 6,180 6,745 7,488 3,214 9,118 19,128
Total g 19,180 11,200 12,588 13,95 15,428 17,634 18,974 21,862
1 Inc. ARo Ant. TS S PO 7 A IR T3 R TIY 1 R TR S T AR () S TR 1

Cosentarios:
La unidad de eedida que se utiliza en la estadistica de Veatas de productos es el quintal de 188 Libras.
188 libras.

Los dos productos que tiene en el sercado 13 eepresa los vende en cajas de cartén con un peso neto de
-2 libras por caja.

Cozo puede observarse 1a eepress durante los 01timos ¢ afos ha tenido ua crecisiento sostenido del {1 1.

Debido a ésta situacidn la tendencia en sus ventas es completasente lineal es por ello que se recosienda
uiilizar este wétodo para pronosticar sus ventas anuales,

ANALISIS DE LA CAPACIDAD DE PRODUCCION:

La ewpresa actualeente cuenta con una capaudad de producudn 12 cval estd disiribuida en la forea si---
guiente:

PORCENTRJE DE UTILIZACION
CAPACIDAD DE PRODUCCION

Producto - q¢ Periodo ’ 1998 1991 1992 1993
‘At 12,000 Anual 66.67% 74.081 82.141 91,184
*B* 10,80 Anual 74,881 B2.141 91.18% 181,281
Total 22,600  Anual je.081 77.781 86,251 95.73%
Cosentarios:

Coeo puede notarse la espresa en este sosento tiene lisitaciones de capacidad de produccién, y desde ya
se plantea un problema de Insuficiencia de inventarios disponibles para la venta; esto se explica en la
historia sensual de ventas debido a que 1a eepresa en los meses de Octubre, Novieabre y Dmetbre, son
Yos de mayor desanda de sus productos,




1986:
‘Producto
Producto

1987:
Producto
Producto

1988:
Producto
Producto

1989:
Producto
Praducto

1998:
Producto
Producto

llAll
MBI

MAII
IBII

HAH
IBI

IAH_

IBE

llAIl
IIBII

EN

13,002
12,250

14,500
13,500

16,008
15,250

18,000
16,863

20,800~

18,500

FB

15,600
14,700

17,400
16,200

19,200
19,300

21,600
20,235

24,000
22,200

Nl

15,600
14,700

17,400
15,200

19,200
18,300

21,608
28,235

24,000
22,200

EMPRESA SOLD ATRASOS, S.A.

ESTADISTICA MENSUAL DE VENTAS EN CAJAS
ULTINDS CINCO AROS

AB

15,600
14,700

17,408
16,208

19,208
18,300

21,600
20,235

24,000
22,200

HY

15,600
14,700

17,400
16,200

19,200
13,300

21,600
20,233

24,000

22,200

N

15,600
14,700

17,400
15,200

19,208
18,300

21,600
20,235

24,000

22,200

J

15,608
14,700

17,480
16,200

19,200
19,308

21,600
20,235

24,000
22,200

AG

18,200
17,150

20,308
18,900

22,400
21,350

25,200
23,608

28,000
25,900

5P

20,6008
19,680

23,208
21,600

25,608
24,420

28,800
26,980

32,000
29,600

o

23,400
22,050

26,100
24,300

28,308
27,458

32,400
38,353

36, 000
13,300

NV

39,008
36,750

43,900
48,508

48,000
45,750

54,000
59,588

50, B0
55,500

ne

52, 000
49,000

58,080
54,000

64,008
61,000

72,000
67,450

80,800
74,000

TOTAL

269,000
245,000

290,008
270,000

320,000
305,000

360,200
237,250

408,000
370,000

661



MILES DE CAJAS

EMPRESA. SOLO ATRASOS S. A.
HISTORIA DE VENTAS 1986 - 1987
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MILES DE CAJAS

EMPRESA, SOLO ATRASOS S. A

HISTORIA DE VENTAS 1988 - 1990
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CEDULA No. 20 d)

Nombre de la Empresa: SOLO ATRASOS, S.A.
Departamento: FABRICA Seccién: MANTENIMIENTO

Operaci6n Realizada: ANALISIS DE LOS PROCEDIMIENTOS
PARA OPERAR Y CONTROLAR ADECUADAMENTE
EL USO DEL EQUIPO.

Fecha: 13/07/91 Hora inicio: 8:00 Hora finalizacion: 17:00
Elaborado por: fg Revisado por: VLZ

En el examen documental que se realizd se pudo comprobar
lo siguiente: .

1. Los manuales de operacién de la maquinaria se
encuentran redactados en idioma diferente al de
las personas que podrfan -utilizarlo.

2. Los manuales se encuentran incompletos debido
a que se comprobé que 4 mé&quinas no cuentan con
su respectivo manual.

3. Actualmente no se cuenta con la siguiente informa-
ci6n para el operario del equipo: :

- Instructivo visible. de pasos a seguir tanto
para poner en funcionamiento el equipo, para
detener su funcionamiento asi como que hacer
en casos de emergencia.

4. Actualmente no se cuenta con informacién significa-
tiva relativa a la Maquinaria y Equipo:

-— Fechas de lubricacién del equipo.

- Repuestos o piezas cambiadas con mé&s frecuen-
cia por maéquina.

- Récord de Horas de trabajo por mé&quina.

-- Récord de Produccién por méquina.
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EVALUACION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA
DEL METODO PROPUESTO

BREVE DESCRIPCION DEL METODO:

La implementacién del nuevo método, consiste en realizar
una redistribucién de varias de las actividades que son
bien susceptibles de ser mejoradas, e invirtiendo en la
adquisicibn de equipo y logistica para garantizar el éxito
en un 100% del método propuesto.

EVALUACION CUANTITATIVA DEL METODO PROPUESTO:

Cuantificacion de la Inversion:

Organizaci6én Bodega de Chatarra Q. 5,000.00
Traslado de Bodega de Materia Prima

a Bodega de Chatarra- Q. 5,000.00
Organizacién Nueva Bodega de : . :
Materia Prima Q. - 8,000.00
Organizacion Area de Mezclas Q. 3,500.00
Organizacion Seccidén de Bandas

para Recogido de Producto Q. 24,000.00
Organizacién Carga de Trailer Q. 2,000.00
Adquisicién de dos Plataformas '
Rodantes - Q. 10,000.00
Honorarios por Elaboracién de estudio Q. 25,000.00
INVERSION TOTAL Q. 82,500.00
Cuantificacién del Ahorro con el Método

Propuesto: ‘

Un operario menos en la bodega de .

Materia Prima ' 1
Cuatro operarios menos en el recogido

de producto en las bandas 4

Dos operarios menos que ya no tendrian

que transportar producto a mé&quinas

empacadoras 2
Dos operarios menos en la seccién de

empaque de producto - 2
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Dos operarios menos en la bodega de

Producto Terminado 2
Dos operarios menos en la carga de

trailer 2
TOTAL OPERARIOS DE MENOS 13

SEESSxsmn=s=

Sueldo Promedio Mensual Q. 500.00, el cual incluye Presta-
ciones Laborales. :

Contratacion de Personal para ocupar Plazas Nuevas:

Un auxiliar de Laboratorio (Incl. Prest. :
Lab.) ‘ Q 1,000.00
Un vigilante para puerta bodega Q. - 600.00
El sueldo anterior es Mensual.

CALCULO AHORRO ANUAL:

Ahorro en Mano de Obra Directa:
500x13x12= Q. 78,000.00
Gastc Adicional en Mano de Obra :

Indirecta anualmente (1,000+600)x12= Q. 19,200.00

AHORRO NETO ANUAL Q. 58,800.00

CALCULO DE LA RECUPERACION EN LA IVERSION:
PLANTEO DEL PROBLEMA: ‘

En cuanto tiempo recuperarfa la empresa una Inversion
de Q.82,500.00, sabiendo que tendrd un ahorro anual de
Q.58,800.00 si la realizan, actualmente los bancos recono-
cen en el pals un 15% de interé&s capitalizable mensualmen-
te, la politica de la compaiila es de recuperar cualquier
inversién en un perfodo no mayor de cinco afios.

Resolucion:

Calculo de interés anual por colocar la Inversién en una
instituci6én bancaria: '
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Capital Q. 82,500.00
Interés 15%
Capitalizaciones 12

Monto- ?

Férmula: Monto= P(l =j/m)mn

m= 12
n= 1

12x1
S=  82,500(1+0.15/12)
S5=Q95,762.25
El rendimiento que nos representarfa anualmente seria
de Q.13,262.25 al colocarlo en una institucién bancaria.
VALOR PRESENTE NETO:

Cusl serfa la Inversion méaxima que podrfa realizar la
~ compaffa si tiene un ahorro  garantizado anual de
Q.58,800.00 durante cinco afos? :

" VPN= Q222,527.58

La recuperacién de la inversién la realizarfamos en el

-~ término de 1 afio 8 meses 17 dfas, que se explica en _
la forma siguiente: . .
Foérmula: P= ,
(s . o |
58,800 | , '

P= = Q51,130.00 Primer Aiio :

: 1.15 - _
Como es menor la cantidad que tenemos que encontrar
para completar la recuperaci6n en la inversiobn en el

segundo afio, entonces averigamos el monto para encon-
trar la cantidad exacta de capital, que nos hace falta
recuperar. A
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Férmula: S = p (1+)"
P= 82,500 - 51,130 = 31,370

S= 31,370(1.15)2
S= 41,487 Redondeados.

Entonces tenemos: 365/58 800x41,487= 257 53 Dfas/30 8.58
meses y 0.58x30= {7 Dfas.

Prueba:

- Q31,370
1.152

Por lo anterior podemos concluir, que la pfesente inversion,
bajo el punto de vista econfmico es totalmente rentable.

EVALUACION A:CUALITATIVA DEL METODO PROPUESTO:
El cambio hacia el método propuestu representa los siguien-

- tes beneficios que no son factibles de cuantificarlos:

Eliminard demoras en la Bodega de Materia Prima,
Eliminard demoras en la Secci6n de Moldeo. |
Eliminacién de esfuerzos en el despacho de Materia Prima.

Incremento de la Productividad- por trabajar con mayor
velocidad al recoger el producto de las bandas.

Incremento de la Capacidad de Almacenaje.

Se venders chatarra que nunca serda f(til y que en la

.actualidad produce deterioro en las instalaciones.

Por lo anteriormente expuesto podemos concluir -que desde
el punto de vista cualitativo, el método propuesto nos
representa grandes beneficios. :
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CONCLUSIONES

La Auditorfa Operacional, es un campo que adn
no ha sido bien aprovechado por los Contadores
Piblicos y Auditores. Esta aseveracién, no se refiere
exclusivamente a nuestro Pais ya que de acuerdo
a las investigaciones realizadas, en pafses como:
El Salvador, Costa Rica, Panami y Repiblica Domi-
nicana; tampoco estd siendo bien aprovechada.

El beneficio que el Estado le sigue otorgado a las
empresas de exportacidén, a través de los incentivos
fiscales que otorga el Decreto 29-89, sigue siendo
una coyuntura para ser mé&s eficiente y productiva
la industria de nuestro pafs, que puede dedicarse
a maquilar o fabricar productos para el mercado
internacional.

La importancia que se le ha dedicado a la prepara-
cion de profesionales, sobre el tema de Auditorfa
Operacional, no es el adecuado, ya que de acuerdo
a los programas vigentes en nuestras universidades,
se incluye a nivel superficial.

Los beneficios para nuestra profesi6én son incalcula-

bles, debido al potencial que representa la Auditorfa
Operacional,. principalmente dirigida a la industria

- de nuestro pafs, ya que el nuevo desaffo para la

industria, en la época actual ess La Productividad
a través de una Calidad total.

Debido a la globalizacién de la economfa la Gnica
alternativa que tiene la industria nacional es ser
eficiente, pues tiene que participar en el mercado
con un producto de buena calidad a un precio compe-
titivo y con entregas a tiempo. Ante este panorama,
la Auditorfa Operacional es urgente en toda la indus-
tria.
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RECOMENDACIONES

El Instituto Guatemalteco de Contadores Piblicos
y Auditores asi como al Colegio de Economistas,
Contadores Pablicos y Administradores de Empresas
y cada profesional de la Contadurfa Ptblica, deben
trazarse como meta, coadyuvar al desarrollo de
nuestro pafs a través de la implantacién de métodos
que promuevan la eficiencia operativa en las empre-
sas.

Las universidades de nuestro pals deben implementar,
un curso completo de Auditoria Operacional, en
el pénsum de estudios de nuestra carrera. En el
capftulo III del presente trabajo se sugiere la forma
en que podrfa estructurarse.

Las empresas de nuestro pais, deben implementar
la Auditorfa Operacional enfocada hacia la Calidad
Total, lo que podrfa representar notables beneficios,
dentro de los cuales se podrfa mencionar: La competi-
tividad en los mercados internacionales, utilizando
la capacidad ociosa de las empresas, maquilando
y exportando productos competitivos. '
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